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RESUMO
Este artigo cientifico tem por objetivo promover uma revisédo de literatura sobre
o "Método Sanduiche" utilizado por gestores para oferecer feedback a
colaboradores em ambientes de Centro de Servicos Compartilhados. O
feedback € um processo de ajuda para promover mudancas de comportamento
de uma pessoa ou de grupo. O "Método Sanduiche" € uma alternativa que,
segundo alguns autores examinados, solapa o objetivo inicial e acarreta mais
prejuizos na comunicag¢do e no entendimento da mensagem do que melhorias
na mudanca do comportamento do colaborador rumo ao desejado pela
empresa. Esse artigo apresenta o Método, comenta os provaveis motivos que
conduzem a sua adogdo, realiza uma verificagdo critica sobre seus efeitos e
apresenta uma alternativa passo a passo ao gestor na preparacao,
comunicacao e follow-up do processo em si para um resultado mais satisfatorio

e efetivo no processo de feedback para a evolugéo da postura do funcionario.

Palavras-chave: Feedback; Técnica Sanduiche; Administracdo de Recursos

Humanos.

! Especialista, e-mail: roberto.cohen@4hd.com.br

% Especialista, e-mail: fe.dornelles@edu.sc.senai.br



1. INTRODUCAO

1.1 Feedback

O processo de feedback € um instrumento consagrado no meio organizacional
para controlar, influenciar, modificar ou conter comportamentos de pessoas ou
grupos. Roland e Frances Bee (2000, p. 7) afirmam que "Feedback é um
processo fundamental para orientar as pessoas a apresentarem o
comportamento e desempenho adequado a uma determinada situacéo”. Trata-
se de uma das formas de intervencdo que um gestor utiliza para modificar, em
seu colaborador, comportamentos que s&o prejudiciais aos objetivos da
organizagdo e inadequados as normas de trabalho, sejam os mesmos oriundos
de problemas de relacionamento com colegas, insubmissdo a processos
estabelecidos, conduta ética inadequada, abstencdo  excessiva,
insubordinacgédo, abuso de alcool ou drogas, roubos e outros.

"Dar feedback pode ser comparado a segurar um espelho onde a pessoa se vé
como as outras a veem e descobrir como suas acfes afetam o0s outros".
(COHEN; OSBORN, 1999).

1.2 O Método Sanduiche

Um procedimento comum que um gestor adota para lidar com um colaborador
de baixo desempenho é o Método Sanduiche (Daniels, 2009), conhecido
também como Método Hamburguer ou Critica Construtiva. Ele é atribuido em
obras literarias nacionais (Leoto; Leoto, 2013) como fruto da criacdo de Roland
e Frances Bee em 1966. Contudo, em pesquisa realizada em fevereiro de 2015
nas ferramentas de buscas de artigos académicos e livros na internet para
ratificacdo de tal autoria, nenhuma referéncia é encontrada em livros e
publicacdes no idioma inglés.

O Método propde que o gestor, ao prestar feedback para corrigir um
comportamento inadequado de um colaborador, siga 0s seguintes passos: a)
expresse um feedback positivo, b) entdo o negativo pretendido e ¢) nhovamente
um positivo.

Um exemplo da aplicagdo do Método seria a seguinte abordagem de um
gerente a seu colaborador, onde o trecho sublinhado é o feedback realmente

almejado: "Vocé € um de nossos melhores trabalhadores, mas quando vem



trabalhar. Se ndo aumentar sua pontualidade nos préximos dois meses, terei

gue reqistrar isso em sua avaliacdo periédica. Em minha opinido, vocé tem

mais talento do que a maioria das pessoas, por iSSo sei que ndo precisarei me
preocupar mais com isso.".

Os defensores do Método explicam que dada essa estratégia, o colaborador
digere com maior facilidade a sugestao para melhoria de comportamento, além
de reduzir as suas possiveis posi¢cdes defensivas, aperfeicoar a comunicagao e
fazer a recomendacdao se tornar mais toleravel aos olhos do colaborador.

Este trabalho foca apenas no feedback negativo. Nao despreza a existéncia do
positivo, mas € no primeiro que os gestores enfrentam maiores dificuldades e

por isso fazem uso do Método Sanduiche.

1.2.1 O objetivo do Método Sanduiche

A intencdo do Método é oferecer um retorno construtivo ao colaborador de tal
maneira que, dadas a primeira "camada" de comentario positivo e a Ultima, ele
nao se sinta ferido no seu orgulho ou autoestima com o feedback negativo. A
expectativa € que diante dessa forma de apresentacdo, aumente também a sua
receptividade para a critica recebida. Por outro lado, como beneficio
secundario, o gestor sente-se mais confortdvel por "proteger" o ego do
colaborador ao trazer a tona comportamentos positivos enquanto endereca o

negativo.

1.2.2 Problemas oriundos da utilizacdo do Método Sanduiche

Apesar do gestor sentir-se bem por que se percebe como positivo e otimista,
por outro lado o colaborador remanesce confuso e a mensagem principal da
intervencdo acaba diluida em varios sentimentos. Se 0 processo é repetido
periodicamente, o funcionario antecipa que o primeiro elogio estara a anteceder
uma provavel repreensdo subsequente. Isso da origem a uma situacéo
ansiogénica e promove uma diminuicdo de credibilidade nas préximas

intervencgoes.



1.3 Propostas desse artigo
Esse artigo, através de uma revisdo da literatura, objetiva discutir a validade
desse método e identificar se, dada uma expectativa do seu uso favorecer uma
gestdo mais humana e eficaz, em verdade ndo venha promover o contrario,
prejudicando a comunicacdo e a relacdo entre ambas as partes envolvidas.
Adicionalmente, um método alternativo sera apresentado, resultado das
pesquisas sobre o tema, seguido por diretrizes de aplicacdo e uma concluséao.
Justifica-se a escolha desse estudo pela necessidade de apreciar o mérito ou
nao do uso desse estilo de feedback nos Centros de Servicos Compartilhados
do pais. Dessa forma, a presente revisdo de literatura tem como objetivo geral
questionar e avaliar o Método Sanduiche como ferramenta de gestdao do
feedback em ambiente organizacional sob o enfoque de seus defensores e
opositores.
Os objetivos especificos do presente trabalho sao:

e Pesquisar as referéncias que tratam sobre o tema feedback.

e Identificar situacBes-problemas com a utilizacdo do Método.

e Estimar possibilidades para uso de procedimentos de feedback

alternativos ao Método Sanduiche.

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 A importancia do feedback
Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) explicam que:

Numa definigdo formal, gerente € a pessoa a qual outras se reportam.
Tradicionalmente, o resultado é que os gerentes focalizam suas
atividades no "dirigir" e "controlar" o trabalho de outros, mas
atualmente o foco estd mudando para as atividades de "ajudar" e
"apoiar”, consistentes com [...]. Ser um gerente € um desafio singular
gue envolve responsabilidades distintas. As pessoas S&80 recursos-
chave das organizagbes e o desempenho do individuo (trabalhando
isoladamente ou em grupos) é a base fundamental do sucesso da
organizacdo. A atribuicdo do gerente é auxiliar outras pessoas a
conseguirem que coisas importantes sejam feitas no tempo certo,
com étima qualidade e conseguindo ao mesmo tempo em que suas

personalidades figuem satisfeitas.



Para contribuir com o desenvolvimento dos colaboradores e alcance dos
resultados, os gestores lancam mao de uma série de ferramentas, entre elas o
processo de feedback.

Um dos objetivos do feedback é aumentar o conhecimento do colaborador de si
mesmo, pois certos comportamentos sdo muitas vezes admitidos por ele como
normais, mas afetam a organizacdo e seus colegas de maneira prejudicial. A
Janela de Johari, concebida em 1955 por Joseph Luft e Harry Ingham segundo
Mcshane e Glinow (2013), € um modelo que permite ao colaborador enxergar
as partes de seu "eu" invisivel e das quais ndo tem nocao, conforme apresenta
a figura 1 abaixo.

Figura 1 — Esquema da Janela de Johari

Conhecido NAO conhecido
pelo EU pelo EU
Conhecido EU ABERTO EU CEGO
pelos outros
NAO
Conhecido EU SECRETO EU DESCONHECIDO
pelos outros

Adaptado de Joseph Luft e Harry Ingham

7

O objetivo principal da Janela de Johari € expandir a area do "Eu Aberto",
revela-la, produzir um autoconhecimento maior e reduzir a dimensao dos
outros quadrantes. Mcshane e Glinow (2013) explicam que uma das maneiras
de proporcionar esse conhecimento de si mesmo é através do feedback, pois
os colegas de trabalho e gestor costumam enxergar condutas que a propria
pessoa nao descortina.

A expressao "feedback" é originaria da eletrénica e seu significado representa
retroalimentacdo, como explica Moscovici (2004): "Qualquer procedimento em
gue parte do sinal de saida de um circuito € injetado no sinal de entrada para
amplia-lo, diminui-lo, modificd-lo ou controla-lo". As teorias de gestdo (e néo

somente elas, mas as relacdes interpessoais fora do ambiente de trabalho),



incorporam tal locucdo em seu arcabouco de métodos e praticam-na com o0
intuito de propiciar aos colaboradores reforco de comportamentos que
interessem a organizacgao, assim como coibi¢do e restricdo de atitudes nocivas

aos seus propositos.

2.2 Por que o gestor adota o Método Sanduiche

A cada novo dia, mais e mais servicos de background das unidades de
corporacOes sdo transferidas para novos ou ja existentes Centros de Servicos
Compartilhados. Os objetivos sdo racionalizar custos, padronizar processos,
obter dados analiticos e outros beneficios. Ramos (2005, p. 13) utiliza o
conceito de QUINN, o qual esclarece: "Servigos compartilhados séo definidos
como: Shared services é a pratica em que unidades de negoécios de empresas
e organizacdes decidem compartilhar um conjunto de servicos ao invés de té-
los como uma série de fun¢des de apoio duplicadas". (QUINN; COOKE; KRIS,
2000, p. 11 apud RAMOS, 2005, p.13);

A KPMG é uma das maiores empresas mundiais em servicos profissionais de
auditoria e consultoria, fazendo parte do que é chamado no mercado
corporativo de Big Four, junto com as empresas Deloitte, Ernst & Young e
PricewaterhouseCoopers. Em seu relatério executivo anual a KPMG (2014)
afirma que os negdcios envolvendo CSCs crescem continuamente e uma em
cada quatro corporacdes mantém pesados reinvestimentos em suas
operacoes, e sete de dez persistem com investimentos moderados no seu
CSC. A PricewaterhouseCoopers (2015) aponta em pesquisa sobre evolugéo
dos servicos de negdcios globais que nove em cada dez empresas globais ja
operam com CSC. Tais estatisticas demonstram a ocorréncia de uma
crescente reorganizacdo corporativa, oriunda de fusGes, busca de
competitividade, economia de recursos entre outros fatores, como apresenta o
documento Shared Services Handbook — hit the Road disponibilizado pela
empresa de consultoria Deloitte (2015).

Porém, Cunha (2011) aponta um descompasso entre esse incremento No uso
dos CSCs e a preparacdo dos gestores envolvidos. Segundo seu registro, a
maioria dos trabalhos cientificos existentes foca nas areas da tecnologia
organizacional, relegando a uma posi¢cdo secundaria a Administragdo dos

Recursos Humanos a qual, de certa forma, apresenta gaps entre o que €



discutido na forma académica e o que € realizado na pratica cotidiana das
organizacbes. Tal argumentacdo € importante, pois a tarefa de realizar
feedback negativo ao colaborador € um dos escopos abrangidos pelo gestor
guando administrando recursos humanos. Ainda segundo Cunha (2011): "Um
descuido por parte da geréncia sobre o bem-estar e comprometimento dos
funcionarios pode causar um colapso no capital humano do CSC".

2.2.1 Leituras de contetdo na internet

Segundo Cooke (2006 apud Cunha, 2011):

Outro problema relacionado ao treinamento de preocupacao € que 0s
gerentes de linha geralmente sdo esquecidos nos processos de
treinamento dos CSCs, ou seja, comumente 0s responsaveis por lidar
diretamente com questdes de ARH frente aos funcionarios
operacionais do CSC nado recebem o treinamento adequado e
comumente ndo estdo prontos para oferecer o devido suporte da area

de RH aos empregados operacionais.

Tal situacdo — ascensdo de um individuo para o cargo de gestor e ainda néo
plenamente competente para supervisionar colaboradores — conjugada com
uma realidade de mercado que espera que produza sua propria capacitacao
(as empresas temem ofertar treinamento e vé-lo abandona-las em busca de
melhores oportunidades, uma vez mais capacitado) produz uma situacao
inusitada: o gestor decide preencher suas lacunas de conhecimento por conta
propria. Dada a consideracao de Lima (2012) de que a maioria dos nascidos a
partir 1980 seja cibernativa, € natural que busque material disponivel na
internet, pois tal tecnologia jA permeava a acdo humana desde que seu
nascimento. E ao realizar tais buscas, o jovem gestor se depara com uma
recomendacao profundamente disseminada: a técnica ou "Método Sanduiche"
de feedback.

A questdo é que nem todo conteudo encontrado na rede mundial de
computadores pode ser considerado fidedigno ou valido de aprendizado. Como
ilustracdo, vale citar o caso dos hoaxes — também conhecidos como lendas
urbanas — que sdo 0s nomes caracteristicos atribuidos a historias falsas e
boatos que circulam na internet. Os mesmos podem causar danos irreparaveis
como o linchamento e posterior morte de uma mulher na cidade de Guaruja/SP
em 2014 acusada por um boato divulgado na internet como sendo uma

sequestradora de criangas, conforme o jornal Estado de S&o Paulo em sua



edicdo de 05 de maio de 2014. Em caso analogo de informacédo, carente de
veracidade e que também circulou na internet, o jornal O Globo apresentou na
sua edicdo de 20 de maio de 2013, assim como a maioria dos noticiarios
nacionais, o registro de quase 900.000 sagues em apenas unico final de
semana em funcdo de boato associado a uma provavel suspensdo do
Programa Bolsa-Familia. Tal fato evoluiu de uma classificacdo de apenas
mexericos para panico, pavor e tumulto entre os beneficiados do referido
programa.

Tal registro faz-se necessario para demonstrar que nem todo conteudo
encontrado na internet pode ser caracterizado como confiavel e por isso
justifica a discusséo sobre o "Método Sanduiche" — largamente encontrado nas
buscas na internet — para que ndo seja aplicado de imediato sem uma
avaliacdo. Como ilustracdo, em pesquisa realizada no buscador Google em
margco de 2015 usando a expressdo "feedback sandwich", o resultado
apresentou mais de 69 milhdes de ocorréncias. Selecionando algumas delas
de forma aleatéria, encontramos Lago (2014), coaching executivo de clientes

como Bombril, CVC, Grow e outras empresas, que afirma em seu blogue:

O objetivo deste artigo € ajuda-lo a fazer criticas construtivas da
maneira mais adequada. E o tipo de feedback que tem sempre o foco
no aspecto positivo, essencial para que a pessoa nao perca sua
motivacgéo. [...] Para facilitar seu aprendizado, vou repassar a famosa
'técnica do Sanduiche'.

Também o mesmo dissemina-se também em artigos cientificos disponiveis na
plataforma Scielo, como o0 da Revista Brasileira de Educacdo Médica onde
Zeferino, Domingues e Amaral (2014) recomendam explicitamente "Uma boa
estratégia € a utilizacdo da 'técnica sanduiche', na qual o feedback sobre
comportamentos inadequados €& fornecido entre duas acdes ou
comportamentos positivos".

Os artigos resultantes das pesquisas também apontam literatura impressa
onde o gestor pode aprender mais sobre o tema do feedback: Hill (2013)
declara "Uma técnica eficaz € a técnica do sanduiche. Um sanduiche, por mais
simples que seja, tem dois elementos basicos: pdo e recheio. [...] Elogio,
'‘bronca’ e elogio”. Watson (2010, traducdo nossa) expoe "A melhor maneira

seria criar o feedback sanduiche, algo que funciona como...".



2.2.2 Por que o gestor adota o Método Sanduiche
Independente se o gestor localiza o Método via internet ou em literatura
impressa, Schwartz (2014) acredita que um gestor utilize o Método por trés
motivos basicos:
1) Pensa que o colaborador aceita de maneira mais facil um feedback
negativo caso ele venha acompanhado de um positivo.
2) Assume que o Método Sanduiche oferece um feedback equilibrado.
3) Acredita que diminui o desconforto e a ansiedade se um feedback
positivo é apresentado junto com o negativo.
Segundo Daniels (2000 apud Hill, 2003), alguns psicélogos afirmam que o
Método preserva a autoestima no processo de corre¢cdo de comportamento.
Porém o proprio autor registra desconhecer qualquer dado experimental
comprobatério do fato e levanta a hipotese que o Método ajuda muito mais
aguele que castiga do que ao castigado.
Em especial, gestores confessam enfrentar situacdes estressantes ao darem
feedback, por isso optam pelo Método Sanduiche. Segundo Schwartz (2014),
parece que o gestor sente-se mais confortavel oferecendo também feedbacks
positivos quando precisa chamar a atencdo do colaborador para correcéo de

comportamento.

2.3 Dos argumentos da ineficiéncia do Método Sanduiche

Nos dizeres de Berger, Bressler e Campbell (2014, traducdo nossa):

O método sanduiche oferece um manto de seguranca para todos
aqueles gestores que conduzem discussdes dificeis devido a varias
preocupagfes (algumas irracionais) incluindo medo de ofender, de
ndo ser amado, de perder alguém e das dindmicas de trabalho
perturbadoras. Aqueles que ensinam e recomendam o sistema
sanduiche afirmam que, ao menos, isso facilitaria a realizagdo da
discusséo e, portanto, € melhor do que nao té-la. Porém, enquanto
muitos argumentam que o sanduiche possa ndo parecer assim tao
"saboroso" quanto alguns podem pensar, ele pode realmente
prejudicar o desempenho.

Buehring (2013) apresenta motivos pelos quais o0 Método nao é eficiente como
o desejado:
1. Uma vez que o gestor passa a utiliza-lo seguidamente e declara a um

colaborador que ele fez "Um bom trabalho", imediatamente este ja
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espera o tapa na face. Muitas vezes, 0 mesmo se antecipa e pede para
ir direto ao ponto, evitando os passos intermediérios e supérfluos.

2. A técnica de "bom policial e mau policial" é dificil de ser adotada quando
realizada por apenas uma Unica pessoa.

3. O colaborador lembra-se das coisas boas ditas no inicio e no final e
esquece o feedback negativo que era justamente o0 objetivo da
intervencao.

4. O impacto ou a necessidade de compreensao da melhoria acaba diluido.
As qualidades positivas do colaborador tendem a se tornar persistentes
e repetitivas com o passar do tempo e normalmente nédo existem novas
em grande quantidade a desenvolver. Dessa maneira Kislik (2007)
explica que novos erros ou problemas surgem periodicamente e o "lado
de fora" do Sanduiche fica progressivamente menos atraente ao longo
do tempo, enquanto o recheio altera-se.

Outro problema é apontado por Daniels (2000 apud Careli, 2010) que, dada
sua inclinacdo behaviorista, destaca que o Método mistura tentativas de reforco

positivo com punicfes. Segundo ele:

A maioria das pessoas tem boas intengBes e acabam por
desconhecer as leis do comportamento, utilizando o refor¢co positivo
de maneira ineficaz e muitas vezes produzindo o efeito exatamente

oposto daquele que inicialmente planejavam.

2.4 Lideres explicam seus métodos

Welch e Welch (2005) explicam que desde a infancia somos socializados a
atenuar as mas noticias e adocar os temas amargos. Com um capitulo do livro
dedicado exclusivamente ao tema "franqueza", Jack Welch comenta que em
suas palestras questiona os participantes sobre quantos ali presentes
receberam no ultimo ano um feedback que fosse honesto, enunciado
diretamente nos olhos e onde compreenderam exatamente 0 que precisavam
melhorar. Em um dia bom, 20% respondem afirmativamente; porém, em dias
normais o percentual baixa para apenas 10%. Noutra passagem da mesma
obra, Jack Welch cita que seus chefes, desde o seu ingresso na General
Electric, exclamavam que ele era muito abrasivo e direto e isso acabaria

prejudicando sua carreira.
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A importancia desse registro esta no fato de que o autor € reconhecidamente
um gestor de sucesso tendo sido eleito em 1999 o "Gestor do Século" pela
revista Fortune, assim como "Um dos trés lideres de nego6cio mais admirados
no mundo" pelo Financial Times (General Electric, 2014).

Dados os referenciais supracitados e o modo de trabalhar do premiado
administrador, a conclusédo é que um gestor ndo precisa ser rude, mas franco e
respeitoso em relacdo aos feedbacks por ele proporcionado. Isso ajuda a néo
desperdicar o tempo das partes envolvidas, aspecto que o Método Sanduiche
conduz exatamente em sentido contrario.

Drucker (2002), considerado por muitos executivos e especialistas de
Management como o pai da administracdo cientifica, apoia-se em um enigma
apresentado pelos rabinos do Talmud para apoiar conceito similar ao de Welch
sobre concisdo e franqueza. A pergunta destes é: "Ha algum barulho na
floresta quando uma arvore cai e ninguém esté perto para ouvi-lo?". No que o
proprio autor responde com um assertivo "Nao".

Segundo essa concepcao apresentada e outras na mesma obra, a
comunicacdo se realiza quando o receptor compreende a mensagem
transmitida. E obviamente quanto menos ruidos e dispersores de atencao, a
comunicacdo produz um efeito melhor, a qual é prejudicada no uso do Método
Sanduiche, pois esse incorpora obrigatoriamente na estrutura da mensagem

recheios supérfluos para a entrega da mensagem final.

2.5 Alternativa

Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) explicam que quando o gerente precisa
transmitir feedbacks corretivos a seu colaborador, o melhor é fazé-lo de
maneira direta e num espirito de confianga matua. Nem sempre se justifica ser
positivo com o colaborador, em especial em momentos em que se faz
necessario ensino e esclarecimento de quais sdo as regras do ambiente de
trabalho. Nao é uma tarefa facil, em especial para um novo gestor que enfrenta
tais situacdes sob forte estresse.

A seguir sdo apresentados alguns passos para colaborar com essa tarefa

imprescindivel para a constru¢gdo de um bom ambiente de trabalho.

2.6 Diretrizes paraum bom feedback
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Berger, Bressler e Campbell (2014) propdem um sistema melhor do que o
Método Sanduiche para realizar feedback ao colaborador e apresenta-o
organizado em nove etapas, as quais ndo significam um passo a passo, mas
sim reflexdes que o gestor deve cogitar antes de realizar uma correcado de
comportamento.

Segundo os autores, sempre que for necessério realizar tal procedimento, ele
deve ser simples. "Ser sempre positivo € o pior conselho que se pode dar ou
receber" (Daniels, 2001): tal acdo pode facilitar a vida do gestor que enfrenta
dificuldades em lidar com situacdes disciplinares. Mas existem momentos em
que nao se justificaria tal atitude, até por que estaria recompensando
indiscriminadamente um colaborador por ser invariavelmente positivo, quando
deveria ensinar e esclarecer a0 mesmo quais sao as regras do jogo e 0s
comportamentos esperados dentro da empresa.

A tarefa enfrentada pelo gestor ndo € facil, em especial devido a natureza
complexa e multifacetada das relagbes humanas e das idiossincrasias de cada
pessoa. Mas contar com um "norte” ou uma espécie de bussola que o ajude a
praticar um feedback mais eficaz e auxilie a produzir uma comunicacgéao direta e
aberta, permite alcancar um resultado melhor no que pretende.

Tabela 1 — Diretrizes para um bom feedback

a) Planejar a discussao, sempre que possivel.

b) Manter os aspectos positivos e negativos separados.

c) Controlar o tempo para ndo ser muito tarde ou muito cedo.

d) Focar no comportamento.

e) Relacionar com o impacto no negdcio.

f) Estipular as consequéncias caso o comportamento ndo melhore.

g) Identificar a mudanca de comportamento apropriada e exigida que o

gestor espera.

h) Questionar como o gestor pode ajudar o colaborador.

i) Expressar confianca na habilidade do colaborador em melhorar.

Fonte: Berger, Bressler e Campbell (2014, p. 8)
A Tabela 1 é descrita a seguir com maiores detalhes, item a item, segundo

ainda os conceitos de Berger, Bressler e Campbell (2014).
a. Planejar a discusséo, sempre que possivel.
E natural que um gestor principiante ou com baixa autoconfianca acabe

cometendo erros, em especial diante de situagcbes ansiogénicas como
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repreender um funcionario por comportamento inadequado. Robbins e Judge
(2014) descrevem o resultado de uma pesquisa onde perceberam que gerentes
com baixo desempenho adotam estratégias para evitar confrontar seu
colaborador com baixo desempenho, evadindo-se de um potencial conflito e
evitando um aumento de sua vulnerabilidade caso o mesmo viesse a adotar
atitudes revanchistas em funcéo do feedback negativo.

Uma maneira do gestor se resguardar de atitudes impensadas, precipitagcoes e
comentarios insensatos durante a transmissdo do feedback pode ser o
planejamento prévio da conversa. Dessa maneira, ainda que nao requeira
pouco mais de alguns minutos, o gestor pode refletir sobre maneiras de iniciar
o didlogo e como ir direto ao ponto, sem rodeios. Outra alternativa seria
conversar com seu superior, alguém mais experiente na conducdo desse tipo
de dialogo, e ouvi-lo: isso contribuiria para aumentar sua eficacia e confianca
através de uma espécie de coaching interno.

Moscovici (2004) lembra que dentre os itens de planejamento, entre outros, ha
a necessidade de encontrar e avaliar palavras que traduzam o comportamento
do colaborador em formato descritivo e ndo em julgamento e também de ser
especifico e ndo genérico.

b. Manter os aspectos positivos e negativos separados. Ainda segundo
Berger, Bressler e Campbell (2014), para evitar enganos de compreensao, 0s
autores recomendam momentos separados para oferecer feedback positivo e
negativo. Se um comportamento deve ser corrigido, o gestor deve ser claro,
direto e ndo se desculpar (nem mesmo indiretamente). Obviamente, o gestor
ndo deve atuar somente nos aspectos negativos, mas ao reconhecer um
comportamento acima do esperado e que produza melhoria de desempenho,
deve reforgé-lo através do feedback positivo.

c. Controlar o tempo para ndo ser muito tarde ou muito cedo. Moscovici
(2004) destaca que o feedback é mais atil quanto mais préximo possivel do
comportamento em questdo e depende, naturalmente, da prontiddo do
colaborador em ouvir. Berger (2014) recorda a importancia também do gestor
NAo se precipitar e revisar as circunstancias em que ocorreram o fato e avaliar
a situacao antes de decidir quaisquer acdes corretivas.

d. Focar no comportamento. Csikszentmihalyi (2004) explica uma

constatacdo consagrada da Psicologia Social: dizer a alguém "Vocé fez tudo
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errado” ndo serve para corrigir comportamento algum, intencdo que se torna
possivel de atingir quando o dialogo inicia com palavras como, por exemplo,
"vamos ver se, fazendo diferente, a gente consegue alguma coisa". O mesmo
autor cita que quando o comentario € focado no desempenho, tem contornos
menos ameacadores e, em consequéncia, aumenta a perspectiva de ganhos
em matéria de aprendizado. Moscovici (2004) complementa esclarecendo que
o feedback deve ser "descritivo em vez de avaliativo”. Uma maneira de realizar
isso seria, como ilustracdo, em vez de declarar que o colaborador foi relaxado
no registro da informacéo, dizer que ele colocou poucos detalhes. Nesse
momento € Util solicitar ao colaborador a acdo de parafrasear, que é a
capacidade do mesmo de repetir a mensagem transmitida em suas proprias
palavras para verificacdo da compreensao adequada da mesma.

e. Relacionar com o impacto no negécio. E importante relacionar o
comportamento inadequado do colaborador com 0s provaveis prejuizos que
possa acarretar para a empresa e seus colegas. Um gesto ingénuo por parte
desse, como se recusar a usar os EPIs (Equipamentos de Protecéo Individual)
em uma construcdo de um prédio, podem provocar multas a construtora e até
suspensao temporaria da obra. O fruto disso pode ser reducao dos lucros e
diminuicdo da distribuicdo de resultados para todos, podendo chegar até a
perda de emprego de alguns colaboradores. Werner e Desimone (2011)
recomendam perguntar ao colaborador se ele compreende as possiveis
consequéncias de um comportamento inadequado e um dos exemplos
utilizados €& perguntar se ele imagina quem devera atender aos seus
telefonemas quando retornar tarde do almoco. Gomez-Mejia, Balkin e Cardy
(2012, traducdo nossa) seguem a mesma linha ao dizerem que "Se o0s
funcionarios compreendem que um erro pode significar que um cliente néo
receberd& um pedido ou pode resultar em mercadorias danificadas, eles
entenderdo a importancia de suas contribuigdes.".

f. Estipular as consequéncias caso o comportamento ndao melhore. O
gestor deve seguir os procedimentos especificos de puni¢cdo constantes da
politica do cadigo de conduta de cada empresa. Em muitas corporacdes, cada
novo funcionario admitido & convidado a ler, assinar e se comprometer a seguir
o respectivo codigo. A empresa CENIBRA (2015), por exemplo, estabelece no

mesmo que as penalidades vao desde uma adverténcia verbal, adverténcia
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escrita, suspens&o, demiss&o e até processo juridico ou criminal. E preciso que
0 colaborador compreenda as consequéncias de uma repeticdo do
comportamento inadequado.

g. Identificar a mudanca de comportamento apropriada e exigida que o
gestor espera. Por vezes, o colaborador pode até desejar mudar, mas se nao
for especificado onde errou e qual a nova maneira de proceder desejada, ficara
sem expectativas de como agir social ou profissionalmente. Christensen (2006)
recomenda que juntos, gestor e colaborador, devem identificar as lacunas de
conhecimento, habilidade ou comportamento que contribuiram para que o
desempenho desejado n&o fosse alcancado. O mesmo autor indica que o
gestor deve ser claro sobre suas expectativas em relacdo ao colaborador no
futuro.

h. Questionar como o0 gestor pode ajudar o colaborador. Um gestor
competente coloca-se a disposi¢cao do colaborador para discutir as formas de
prover a mudanca desejada. Para colaboradores inexperientes ou confusos
diante de um feedback inesperado, uma orientacdo de treinamento,
acompanhamento ou algo parecido é util e relevante.

I. Expressar confianga na habilidade do colaborador em melhorar. Ao final
do processo, transmitir confianca e fé na capacidade de mudanca € importante
também para elevar a autoestima do colaborador. E chance também de rever o
que sera feito, o prazo no qual as melhorias no desempenho ou
comportamento s80 esperadas para prover uma expectativa realista ao

colaborador.

3. CONCLUSAO

Esse trabalho demonstrou a importancia do feedback nas relagbes entre gestor
e colaborador. Para que esse ultimo tenha consciéncia se esta indo bem ou
mal no desempenho de suas atividades, o feedback mostra-se como uma
ferramenta Util para orientad-lo. Porém, a demanda de novos gestores para 0s
Centros de Servicos Compartilhados brotando em todo o pais € grande. Isso
favorece a ascensdo de profissionais ainda néo totalmente preparados para
lidar com as tarefas de um cargo de supervisdo e que, interessados em uma

rapida qualificagdo, procuram na internet ou entre amigos sugestbes de
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aprendizado. Frequentemente, buscas na internet apresentam o "Método
Sanduiche” como uma boa pratica para proporcionar feedback aos seus
subalternos.

A utilizac&o do referido método, destarte sua grande divulgacao, é ineficiente e
produz mais prejuizos do que beneficios ha comunicacdo entre as pessoas e
nos resultados dessas e das corporacdes onde trabalham. Através de um
apanhado de literatura, ficou demonstrado que o método:

1. Dilui e proporciona confusdo na mensagem a ser entregue ao
colaborador.

2. Pode propiciar interpretacdes inadequadas quando o colaborador se
foca mais nos feedbacks positivos do que naquele que seria 0 amago
do processo.

3. Gera um processo vicioso onde o colaborador antecipa a "bordoada" e
pede que se va direto ao ponto.

4. Ocasiona um desgaste e perda de credibilidade dos feedbacks positivos
por torna-los repetitivos com o passar do tempo, pois séo reutilizados a
cada tentativa de feedback negativo.

5. Mistura refor¢os positivos com puni¢cdes, esvaziando os reforgos diante
de uma visédo behaviorista.

Seu unico beneficio parece ser proporcionar mais conforto ao gestor por que
esse ndo se mostra como alguém critico ou severo, conforme Berger, Bressler
e Campbell (2014). Os mesmos autores apresentam a opinido de Daniels
(2009) que afirma que o referido método beneficia muito mais ao "fazedor de
sanduiche” do que a quem vai comé-lo. Mandelli (2001) afirma que "Os
gerentes tem dé de desenvolver as pessoas, porque desenvolver doi", o que
adiciona uma segunda motivacdo para nao ser direto: o fato de o gestor ter
uma postura de autocomiseracdo ou sentir piedade pelo colaborador e tornar-
se complacente com o comportamento inadequado.

Por fim, esse trabalho apresentou uma forma mais eficiente de prestar
feedback ao colaborador baseada em nove passos: 1) planejar a discussao; 2)
manter 0s aspectos positivos e negativos separados; 3) efetua-lo de maneira
oportuna, ndo muito cedo, tampouco muito tarde; 4) focar no comportamento e
nao propriamente na pessoa; 5) expor o impacto ao negécio; 6) apontar as

consequéncias caso a atitude inadequada volte a ocorrer; 7) identificar a
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mudanca desejada; 8) oferecer ajuda para concretizar a mudanca e finalmente

9) expressar confianga na capacidade da mudanca.
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ABSTRACT
This research paper aims to promote a literature review on the "sandwich
method" used by managers to provide feedback to employees in Shared
Services Center environments. The feedback is a process of helping to promote
a person's behavior changes or group. The "sandwich method" is an alternative
that, according to some authors examined, undermines the initial goal and
brings more losses in the communication and understanding of the message of
that improvements in employee behavior change towards desired by the
company. This paper presents the method, said the likely reasons leading to its
adoption, performs a check on critical effects and presents an alternative step
by step to the manager in the preparation, communication and follow-up
process itself to a more satisfactory result and effective in the feedback process
for the development of the employee's position.

Key-words: Feedback; Sandwich Technique; Human Resource Management.
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