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Resumo: Uma preocupagdo presente na rotina das empresas esta ligada com a reteng@o de seus colaboradores.
Vistos como pecas chave para o sucesso organizacional, elas estdo progressivamente incluindo como pratica
gerencial a manutengdo de uma comunicagdo mais proxima entre lideres e liderados, sendo o feedback uma das
formas utilizadas para essa finalidade. Este estudo tem por objetivo identificar a percepgdo dos colaboradores e
dos gestores de uma agéncia de uma Institui¢do Financeira localizada no interior do Rio Grande do Sul quanto a
aplicacao de feedback. A metodologia utilizada foi a abordagem qualitativa, sendo o estudo classificado como
descritivo e exploratorio. A pesquisa identificou que a agéncia possui um grupo de colaboradores preocupados
com seu desempenho, considerando o feedback uma importante ferramenta de comunicacdo que aproxima
gestores e colaboradores. Esse fator demonstra de maneira positiva que o feedback deve ser mantido ¢ aprimorado
na agéncia. Percebeu-se, ainda, que existem opinides divergentes acerca do formato de execucdo do feedback,
fator que demonstra a necessidade de um bom preparo por parte dos gestores para personalizar sua forma de
abordagem junto aos seus colaboradores no momento do feedback.
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Abstract: A concern in the routine of companies is connected to the retention of their employees. Seen as
important pieces for organizational success, they are progressively including the communication tool between
employers and employees as a managerial practice, the feedback being one of the ways used to do it. This study
aims to identify the perception of employees and managers from an agency of a Financial institute located in the
upstate of Rio Grande do Sul, regarding to the application of the feedback. The methodology used was the
qualitative approach, being the study classified as descriptive and exploratory. The research identified that the
agency has a group of employees concerned about their performance, considering the feedback as an important
communicative tool that brings together managers and employees. This factor positively demonstrates that
feedback must be maintained and improved in the agency. It was also noticed that there are divergent opinions
about the format and execution of feedback, a factor that shows the need of a good preparation by the manager to
customize their approach to their employees at the feedback moment.

Keywords: Organizational communication; Feedback; Generation.

1 INTRODUCAO

E percebido que, de maneira geral, as pessoas buscam sempre seu aprimoramento e,
portanto, ¢ fundamental que exista alguma forma de auxilio e orientacdo ao longo desse
processo. Dentro do ambiente profissional, essa realidade torna-se cada vez mais presente, na

medida em que novas geragdes de profissionais estdo se colocando no mercado de trabalho.
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Buscando muito além do simples retorno financeiro, elas esperam que seu trabalho seja
reconhecido, valorizado e orientado constantemente, podendo esse processo ser realizado
através de comentarios informais, reunides de acompanhamento programadas ou relatorios de
desempenho escritos. E visto, desse modo, que existem diferentes formas de comunicacio
disponiveis, devendo as organizacdes perceber e adequar o método mais eficiente a sua
realidade e de sua equipe de trabalho.

Em encontro a essa afirmagdo, o feedback ¢ uma das técnicas de comunicagao
utilizada pelas empresas para auxiliar seus profissionais a reconhecer de forma mais clara suas
qualidades e oportunidades de melhoria, motivando-os e engajando-os a se desenvolver
pessoal e profissionalmente. Utilizando-se do feedback, as empresas firmam contratos
informais entre gestores e colaboradores, nos quais ¢ formada uma relagdo de maior atengao e
envolvimento entre as partes envolvidas.

A aplicagdo de feedbacks nas organizagdes tem se demonstrado como uma tendéncia
crescente, uma vez que as novas geracdes de colaboradores estdo cada vez mais preocupadas
em receber um retorno acerca de seu desempenho profissional. E igualmente percebido que a
falta de sua utilizacao possui efeitos negativos, traduzindo-se em profissionais desmotivados e
desinteressados com seu desenvolvimento pessoal, o que consequentemente conduz as
empresas a ter perdas de qualidade e produtividade.

Preocupada com essa realidade, a partir de 2012, a Instituicdo Financeira em estudo,
situada no interior do Rio Grande do Sul, adotou como pratica em sua avaliacdo de
desempenho a utilizagdo de feedbacks formais em momentos programados ao longo de cada
ano. Apesar dessa acdo, o resultado da ultima pesquisa de clima realizado na Instituicdo
demonstrou que um dos indicadores com menor favorabilidade ¢ justamente relacionado com
sua aplicacdo. Sendo assim, este estudo possui como objetivo identificar a percep¢ao dos
colaboradores e dos gestores de uma agéncia de uma Instituicdo Financeira localizada no
interior do Rio Grande do Sul quanto a aplicacdo de feedback.

Este estudo foi realizado em uma agéncia que possui 24 colaboradores, sendo 13 da
area negocial, 11 da area administrativa e dois gestores, os quais coordenam cada uma dessas
areas. Optou-se em entrevistar colaboradores de ambas as areas e geragdes, buscando atender
0s objetivos da pesquisa.

A seguir apresentam-se referenciais relacionados aos assunto de gestdo de pessoas,

comportamento organizacional, comunicacdo organizacional e as caracteristicas das geragoes.

2 GESTAO DE PESSOAS



A gestdo de pessoas ¢ uma fun¢do gerencial que visa promover a cooperagdo das
pessoas que trabalham em uma organizagdo, para que elas consigam alcangar tanto os seus
objetivos individuais quanto os organizacionais (GIL, 2001). O autor afirma que, a partir da
década de 90, varios questionamentos foram sendo feitos a administracdo de recursos
humanos, principalmente quanto a terminologia utilizada para designa-la. As principais
criticas baseavam-se no pressuposto de que as pessoas eram tratadas apenas como recursos
materiais e financeiros. Chiavenato (2010) complementa que as pessoas sdo indispensaveis as

organizacoes, pois lhes ddo vida, dinamismo, energia e criatividade.

Mas as pessoas devem ser visualizadas como parceiras da organizagdo. Como tais,
elas sdo fornecedoras de conhecimentos, habilidades, competéncias e, sobretudo, o
mais importante aporte para as organizacdes: a inteligéncia que proporciona
decisdes racionais e imprime significado e rumo aos objetivos globais. Nesse
sentido, as pessoas constituem parte integrante do capital intelectual da organizagao.
As organiza¢des bem-sucedidas se deram conta disso e tratam seus funcionarios
como parceiros do negocio, e fornecedores de competéncias ¢ ndo mais como
simples empregados contratados (CHIAVENATO, 2010, p. 10).

Chiavenato (2010) afirma que as pessoas podem ser a fonte de problemas ou de
sucesso, aumentando ou reduzindo as forgas e fraquezas de uma organizagdo. Assim, afirma
que, visando atingir os objetivos da gestdo de pessoas, ¢ preciso tratd-las como elementos
basicos para a organizag¢do obter eficicia, ou seja, como fatores de sucesso. Para o autor, a
gestdo de pessoas pode contribuir com oito meios, que sdo: ajudar a organizagdo a alcangar
seus objetivos e realizar a sua missdo; proporcionar competitividade; proporcionar a
organizacdo pessoas bem treinadas e bem motivadas; aumentar a atualizacdao e a satisfagcdo
das pessoas; desenvolver e manter qualidade de vida; administrar e impulsionar a mudanca;
manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel; e construir a melhor

empresa ¢ a melhor equipe.

3 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

O comportamento organizacional ¢ o estudo do comportamento humano no ambiente
empresarial, da relacdo entre o comportamento humano e a organizacdo, e da organizacdo em
si (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006). Conforme os autores, cada pessoa carrega consigo suas
caracteristicas e também as experiéncias que teve em outras empresas. Portanto, ao considerar
as pessoas que trabalham consigo, o gestor deve observar a perspectiva que cada individuo
leva para o ambiente de trabalho, ou seja, suas expectativas e seus objetivos pessoais. Os

autores complementam que as pessoas ndo trabalham isoladas, mantendo contato com outras e



com a organizacdo de diversas maneiras. Griffin e Moorhead (2006) afirmam também que
com o tempo, as pessoas mudam seus comportamentos em decorréncia das suas experiéncias
e do amadurecimento na organizacao. Para eles, os executivos da organiza¢do também devem
levar em consideracdo como cada colaborador e a organizagdo interagem, sendo muito
importante o estudo das caracteristicas da empresa.

Kinicki e Kreitner (2006, p.8) definem o comportamento organizacional como “um
campo interdisciplinar dedicado a melhor compreensdo e gestdo de pessoas no trabalho”.
Newstrom (2008) complementa que ele € o estudo sistematico sobre como as pessoas agem
dentro das empresas, seja como individuos ou como grupos, além de buscar identificar as
maneiras pelas quais os funciondrios podem agir de maneira mais eficaz. Ele afirma que o
comportamento organizacional ajuda na compreensdo das relagdes interpessoais, a examinar
os comportamentos dos individuos em uma organizacao, na dindmica de relacionamento de
grupos, na relagdo entre dois ou mais grupos que precisam unir seus esforcos na empresa em
prol de um objetivo comum, ¢ até na relagdo entre empresas.

O estudo do comportamento organizacional surgiu entre 1950 ¢ 1960, e com o seu
surgimento, os gestores comecaram a dar mais valor ao comportamento humano, ¢ a sua
compreensdo ¢ fundamental pois proporciona um conjunto de ferramentas que eles podem
utilizar para executar o seu trabalho de maneira mais eficiente (GRIFFIN; MOORHEAD.
20006)

Uma das areas estudadas pelo comportamento organizacional ¢ a comunicagdo, que
trata-se de um processo interpessoal de extrema importdncia no ambiente empresarial

contemporaneo.

4 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Para Kinicki e Kreitner (2006, p. 301) comunicacdo ¢ conceituada como “a troca de
informacdes entre um emissor € um receptor, € a inferéncia (percepcao) de significado entre
os individuos envolvidos”. Para Griffin e Moorhead (2006), trata-se de um processo social no
qual duas partes trocam informagdes, e assim proporcionam o compartilhamento de
significados. A comunicacdo interpessoal, por sua vez, tem o objetivo de estabelecer uma
associacdo ou ligagdo, um entendimento ou uma identificagdo entre as partes, mesmo que
momentaneo, visando aproximar-se de alguma forma (OLIVEIRA M., 2010).

Kinicki e Kreitner (2006) afirmam que comunicar ndo ¢ algo simples nem definido, e

que a comunicacao apresenta lacunas. Complementam que, reconhecendo esses problemas, os



pesquisadores comecaram a estudar a area, entendendo que trata-se de um processo no qual os
receptores da mensagem criam significado em suas mentes. O modelo de comunicagdo
apresentado por Robbins (1999) descreve que antes da comunicagdo acontecer, ¢ necessario
transmitir um objetivo, que passard entre o emissor € o receptor. A mensagem ¢ codificada e
passada através de algum meio ao receptor, que decodifica a mensagem iniciada pelo emissor.
O resultado desse processo, conforme o autor, ¢ a transferéncia de significado de uma pessoa
para a outra.

Robbins (1999) complementa que a comunicagdo deve, além de incluir a transferéncia
da mensagem, também gerar a compreensdo do significado entre as pessoas. Ele cita que em
uma organiza¢do, a comunicagdo tem quatro grandes fungdes, que sdo: controle, motivagao,
expressdao emocional e informacao.

Uma das fun¢des da comunicagdo para Robbins (1999) € o controle, pois quando uma
empresa exige que os empregados comuniquem logo ao seu superior imediato qualquer
ressentimento ligado ao trabalho, ou que sigam as politicas da empresa e a descricdo do seu
cargo, a comunicacao esta desempenhando a fungdo de controle. Para o autor, a comunicagao
também gera motivagdo, quando o funcionario ¢ esclarecido sobre o que deve ser feito, o que
pode fazer para melhorar ¢ o qudo bem estd desempenhando suas tarefas. Além disso, a
comunicagdo proporciona a expressdo emocional dos sentimentos, por permitir que o0s
funcionarios interajam socialmente, expondo sua satisfagdo e suas frustragdes (ROBBINS,
1999).

A comunicagdo entre individuos e grupos ¢ vital em todas as organizagdes (GRIFFIN;
MOORHEAD, 2006, p. 188). Para os autores, o principal proposito dela ¢ coordenar as agdes
das véarias partes de uma empresa. Concluem que, sem ela, uma companhia seria uma
aglomeragdo de trabalhadores individuais, realizando tarefas isoladas, resultando em uma
acdo organizacional descoordenada e orientada apenas para metas individuais.

As empresas, percebendo que a evolugdo de seu processo de comunica¢do entre os
gestores e os funcionarios ¢ de suma importancia para o desenvolvimento organizacional,
passaram a adotar a técnica do feedback, sendo essa uma das partes integrantes desse

Processo.

4.1 Feedback
O feedback conceitua-se como um retorno ao emissor a respeito de uma mensagem

anteriormente emitida por ele (OLIVEIRA M., 2010). Newstrom (2008) complementa que o



feedback completa o ciclo de comunicacado, pois o receptor reconhece a mensagem e responde
ao emissor, sendo um processo de duas vias. Para o autor, o emissor precisa receber feedback
para indicar que a mensagem foi recebida, decodificada adequadamente, aceita e usada. Esse
processo gera grande satisfagdo, previne frustragdes e aprimora a precisao do trabalho
(NEWSTROM, 2008).

Dentro do ambiente de trabalho, o feedback ¢ apresentado como uma forma de retorno
dado pelos gestores aos seus colaboradores, pois, conforme Newstrom (2008), as pessoas tém
necessidade de receber feedbacks sobre seu desempenho, o que ira ajuda-las a se aprimorar e
saber o qudo bem estdo alcangando suas metas. Oliveira M. (2010) complementa que dar um
bom feedback consiste em descrever o comportamento do outro sem julga-lo, pois o principal
objetivo dessa ferramenta de comunicacdo deve ser ajudar os funciondrios a tomar
conhecimento sobre seu comportamento ou desempenho sobre algo que muitas vezes eles
proprios ainda ndo perceberam.

O feedback também deve ser usado para refor¢ar comportamentos positivos e para
elevar ou manter a autoconfianga e autoestima dos colaboradores (OLIVEIRA, M., 2010). O
autor refor¢a que o feedback ¢ um instrumento usado para estabelecer ou reforgcar uma relagao
de confianca entre gestores e colaboradores, rompendo barreiras no relacionamento
interpessoal.

Apesar de apresentar vantagens, a real utilizacdo do feedback ¢ um desafio para
muitos gerentes. Muitos deles falham, pois sentem-se muito ocupados, acreditam que seus
funciondrios ja estdo cientes do seu desempenho ou tem receio das possiveis reagdes
negativas que podem surgir ao aplicar feedbacks corretivos. Dessa forma, o feedback acaba
ndo ocorrendo ou, quando aplicado, ¢ realizado de forma superficial (NEWSTROM, 2008).

Entretanto, o feedback se apresenta como um meio efetivo para esclarecer os
colaboradores sobre os pontos a serem trabalhados e as qualidades e deficiéncias na execugao
do trabalho. Ele pode gerar novas formas de condu¢do do trabalho e gerar mudangas, ¢ eficaz
na modificagdo de atitudes inadequadas e é também uma Otima ferramenta para reforgar
comportamentos apropriados e atitudes criativas e inovadoras por parte dos funcionarios
(OLIVEIRA, M., 2010). Por fim, Newstrom (2008) reitera que o feedback melhora a
autoimagem e o sentimento de competéncia do funciondrio, levando-o a um melhor
desempenho e melhores atitudes, pois através dele o gestor demonstra que esta interessado no
que o colaborador estd fazendo.

De acordo com as colaboragdes de Newstrom (2008), o feedback deve estar focado



nos comportamentos especificos do trabalho, baseando-se em dados objetivos e ndo em
opinides ou questdes subjetivas. Ele acrescenta que o retorno do desempenho tem capacidade
de induzir uma mudanca de comportamento se for desejado pelo funcionario e se estiver

conectado as atividades do trabalho.

5 CARACTERISTICAS DAS GERACOES

Para Mannheim (1993), uma geracao ¢ formada por individuos que vivenciaram fatos
historicos ou eventos de grande importidncia durante o seu processo de socializagdo.
Conforme o autor, essas experiéncias em comum fizeram com que essas pessoas
processassem os acontecimentos de maneira semelhante, moldando a sua forma de pensar ao
longo da vida e seus valores. Veloso, Silva e Dutra (2011) citam que embora seja essencial
considerar as diferengas de cada ser humano, ¢ possivel considerar que as pessoas de uma
mesma geracdo compartilhem desejos, expectativas e percepcdes sobre as organizagdes e
sobre o trabalho em suas vidas.

Ao longo dos anos, eventos de grande impacto historico e as vivéncias das pessoas
auxiliaram para a configuracdo das diferentes geracdes, as quais serdo apresentadas para

destacar suas principais caracteristicas e diferengas..
5.1 Baby Boomers

A geragao dos Baby Boomers ¢ composta por pessoas nascidas entre 1946 e o inicio da
década de 1960. Sao profissionais que tendem a valorizar a seguranga e a estabilidade no
trabalho, leais e apegadas as empresas, mais tradicionais e dedicadas ao trabalho, habituadas
as hierarquias, interessadas pela aquisi¢ao de status e poder ao longo da carreira, porém com
mais dificuldades para equilibrar a vida profissional e pessoal (SMOLA e SUTTON, 2002;
CENNAMO; GARDNER, 2008; WONG; GARDIN; LANG et al., 2008 apud CAVAZOTTE,;
LEMOS; VIANA, 2012).

Oliveira S. (2010) afirma que a geragdo Baby Boomer aprendeu desde cedo a respeitar
os valores familiares e a disciplina, tanto nos estudos quanto no trabalho, sendo que nenhum
jovem deveria contestar nenhuma autoridade, pois do contrario, recebiam duras puni¢des dos
pais ou dos chefes. As pessoas que possuissem valores como disciplina, ordem e obediéncia
eram valorizadas, recebendo indicagdes para bons empregos e aprovagdo nas melhores

universidades (OLIVEIRA, S., 2010).



5.2 Geracao X

A geracao X ¢ formada por pessoas que nasceram em meados dos anos 60 e inicio dos
anos 80, presenciando a queda do muro de Berlim, a Guerra Fria e o surgimento da AIDS
(LOMBARDIA, 2008). Sao considerados mais individualistas, mais interessados em ganhos
de oportunidade, menos leais as organizagdes e com maior tendéncia para buscar novos
desafios e melhores recompensas. Essa geragdo ¢ menos suscetivel a lideranca formal e mais
adaptavel as mudangas, tem maior necessidade de feedback, ¢ mais preocupada com seus
objetivos pessoais € com maior equilibrio entre a vida pessoal e profissional (SMOLA e
SUTTON, 2002; CENNAMO; GARDNER, 2008; WONG; GARDIN; LANG et al., 2008
apud CAVAZOTTE; LEMOS; VIANA, 2012).

Oliveira S. (2010, p.57) afirma que o desejo de ser autossuficiente “levou esses jovens
a priorizar mais o trabalho, usando a relacdo familiar apenas como pretexto para justificar seu
forte desejo de autorrealiza¢do”. O autor complementa que foi uma geragdo marcada pelo
pragmatismo e pela autoconfiangca em suas escolhas, que Iutou pela igualdade de direitos e

pela justica em suas escolhas.

5.3 Geracao Y

Para Lombardia (2008), a geracdo Y abrange os nascidos nos anos 1980 e 1990. Ele
afirma que ¢ uma geracdo que aprende coisas novas muito rapidamente, t€ém muitas ideias e
também a disposi¢cdo para realizé-las. Grassi, Andrade e Veloso (2016) complementam que os
integrantes da geracdo Y sdo reconhecidos por serem ambiciosos, sendo comum encontrar
jovens que trocam de emprego frequentemente em funcdo de nao terem oportunidades de
crescer profissionalmente ¢ de nao se sentirem desafiados.

Oliveira S. (2012) afirma que os jovens da geracdo Y frequentemente encontram-se
frustrados, tendo um sentimento de que ja fizeram grandes esfor¢os, mas com pouco sucesso
nos resultados. Cita que as transformagdes fazem com que eles criem grandes expectativas de
curto prazo, ampliando o nivel de ansiedade com todas as prioridades que devem administrar
em sua vida.

As pessoas da geragdo Y sdo mais pragmaticas, estdo sempre buscando desafios e
esperam receber feedback com muita rapidez (OLIVEIRA, 2012). O autor cita que esses

jovens, mesmo sabendo que a troca constante de emprego ¢ vista de forma negativa no



mercado de trabalho, o fazem pois dizem ndo se adaptar a chefes distantes e muitas vezes
omissos, ocupados demais para acompanharem o desenvolvimento da equipe e passar
orientagdes do que desejam, mas sempre disponiveis para cobrar o cumprimento de metas.
Para Oliveira S. (2010, p.64), “se pudéssemos resumir todas as expectativas dos
jovens em uma palavra, ela seria reconhecimento”. O autor afirma que a geragdo Y aprendeu
desde cedo a receber feedback de tudo o que faz, estimulada pelos pais que elogiavam quando
seus filhos estavam com bom desempenho na escola, e cobrando quando necessario. Caso
fossem bem sucedidos, os filhos eram recompensados por eles. Tal comportamento afeta o
desempenho da geracdo Y no ambiente de trabalho, no qual esses jovens se deparam com
gestores que se desenvolveram sem receber feedback, e, por este motivo, muitas vezes nao
estdo dispostos a da-lo, pois entendem que a pessoa ndo precisa disso para trabalhar bem

(OLIVEIRA, S., 2010).

5.4 Geracao Z

A geragdo Z ¢ formada por pessoas nascidas a partir de 1990 até o ano de 2010, sendo
uma geragao que nasceu sob o advento da internet e das tecnologias (GRASSI, ANDRADE E
VELOSO, 2016). Conforme os autores, sao individuos que ndo conheceram o planeta sem
computador e telefone celular, e seu modo de pensar foi influenciado pelo mundo complexo e
veloz. Diferentemente dos seus pais, sentem-se a vontade ligando o radio, a televisdao, usando
o celular, a internet e escutando musica ao mesmo tempo. Os autores afirmam que outra
caracteristica presente na Geracdo Z ¢ o conceito de mundo, pois sdo desapegados das
fronteiras geograficas.

Para Missel (2012, p.159), “a geragdo Z caracteriza-se por serem multitarefas,
multiconectados, multiestimulados e multinformados”. Conforme a autora, ¢ uma geragao que
por ter facilidade e rapidez no acesso a informacao, ¢ menos propensa a reflexao e impaciente,
além do mais, sdo individualistas e terdo dificuldades de trabalhar em equipe. A maioria das
familias, devido a rotina do dia a dia, ndo acompanha seus jovens, e eles ficam sozinhos boa
parte do dia, o que deixou-os mais independentes e com dificuldades para serem contrariados
e dividir (MISSEL, 2012).

O préoximo item descreve os procedimentos metodolégicos utilizados no estudo,

visando atender aos objetivos propostos.

6 METODO



A agéncia em estudo localiza-se em uma cidade do interior do Rio Grande do Sul,
possui 24 colaboradores e dois gestores, divididos em duas areas de atuagdo: administrativa e
negocial.

Este estudo possui carater qualitativo. A pesquisa qualitativa pode ser definida como
uma “pesquisa nao-estruturada e exploratoria, baseada em pequenas amostras que proporciona
percepcdes € compreensdo do contexto do problema” (MALHOTRA, 2006, p. 155). A
escolha pela pesquisa qualitativa para esse estudo deu-se em fun¢do de buscar uma analise
mais aprofundada e com mais detalhes acerca da percep¢ao dos colaboradores e dos gestores
da agéncia.

Quanto aos objetivos, este estudo € descritivo e exploratério. Conforme Malhotra
(2006), a pesquisa descritiva possui o principal objetivo de descrever algo. Vergara (2014)
complementa que ela expde as caracteristicas de determinada popula¢do ou fendmeno.
Portanto, este estudo ¢ assim classificado, pois visou descrever a percep¢do dos colaboradores
e dos gestores da agéncia em estudo.

A pesquisa exploratoria tem o objetivo de auxiliar o pesquisador a compreender
melhor a situagdo-problema por ele enfrentada (MALHOTRA, 2006). O mesmo autor
compreende que esse tipo de pesquisa ¢ utilizado quando € necessario definir o problema com
maior precisdo, identificar possibilidades de acdo ou obter dados adicionais antes de
desenvolver uma abordagem. Gil (2010) afirma que se trata de um periodo de investigacao no
qual o pesquisador procura obter o entendimento dos fatores que exercem influéncia na
situacdo que constitui o objeto de pesquisa. Neste estudo, a etapa exploratoria foi utilizada
para permitir a pesquisadora maior aprofundamento sobre o tema.

O questionario foi elaborado com base no referencial teorico deste estudo, onde para
os colaboradores foram desenvolvidas duas questdes objetivas visando identificar seu perfil e
sete questdes subjetivas, voltadas a percepgdo da realizacdo do feedback. Para os gestores, foi
realizada uma questdo objetiva para identificagdo do perfil e sete questdes subjetivas, que
objetivaram identificar a percepcao destes acerca do tema. O pré-teste foi realizado com dois
colaboradores, e apds a validagao, os questionarios foram enviados aos respondentes.

As questdes foram encaminhadas através da ferramenta “Formuléarios do Google”,
objetivando o maior numero de respondentes e para preservar o anonimato, de forma que a
pesquisadora ndo identificasse os entrevistados. O convite de participacdo da pesquisa foi
enviado por e-mail no dia 04/07/2017, solicitando as respostas até o dia 19/07/2017. Dos 24

colaboradores, a pesquisa foi enviada a 23 deles, uma vez que a pesquisadora faz parte da



equipe. Dos 23 questionarios enviados, 20 foram respondidos, bem como os questionarios dos
dois gestores da agéncia.

Apo0s o recebimento dos questiondrios, realizou-se a interpretagdo das respostas, sendo
que as questdes subjetivas foram analisadas através da analise de conteudo, e as questdes

objetivas foram tabuladas, sendo apresentadas através de graficos.

7 PESQUISA DE CLIMA

A pesquisa de clima busca identificar e analisar a percepcdo dos funciondrios sobre a
organizacdo e o seu ambiente de trabalho. Souza (2014) faz uma analogia da pesquisa de
clima, comparando-a com um termdmetro, que avalia como os colaboradores percebem seu
trabalho, seu relacionamento com os colegas e a chefia, a remuneragao e os beneficios, entre
outros.

A ultima pesquisa de clima realizada na agéncia em estudo foi aplicada no periodo de
20 de junho a 15 de julho de 2016, tendo sido desenvolvida por uma empresa especializada na
area. Essa enviou um link por e-mail para todos os colaboradores, solicitando que os mesmos
respondessem a 61 questdes organizadas em varios fatores, as quais foram respondidas por
todos os participantes. A pesquisa ¢ realizada na empresa a cada dois anos.

Observando-se os resultados da ultima pesquisa realizada, na qual a agéncia obteve
uma favorabilidade de 92%, verificou-se que as questdes relacionadas aos fatores de “Gestao
do Desempenho” e “Respeito e Reconhecimento” obtiveram favorabilidades de 79% e 82%,
respectivamente, conforme o Quadro 1. Percebe-se, assim, que apesar de ndo serem
percentuais baixos, esses fatores carecem de maior atengdo, uma vez que estdo abaixo da

favorabilidade total da agéncia.

Quadro 1- Favorabilidade da agéncia quanto aos fatores “Gestdo do Desempenho” e
“Respeito e Reconhecimento”

Questio Fator Favorabilidade
(Y0)
Regularmente eu recebo feedback claro sobre a Gestdo do 79
qualidade do meu trabalho Desempenho
Sou reconhecido quando realizo um bom trabalho Respeito e 82
Reconhecimento

Fonte: banco de dados da agéncia (2016).




Vale salientar que as duas questdes apresentadas no Quadro 1 compdem o grupo das
dez menores favorabilidades da agéncia. Esse fator ressaltou a necessidade de um estudo mais
aprofundado acerca da realizacdo de feedback na agéncia, avaliando as percepgdes dos
colaboradores e dos gestores quanto a essa pratica de gestao.

Tendo sido observada a favorabilidade geral da agéncia, o passo seguinte da pesquisa
foi observar as menores notas atribuidas pelos dois grandes grupos da empresa em estudo:
area negocial e administrativa. Esses dados foram utilizados para estruturar as andlises
posteriores. Os resultados da pesquisa de clima relativos ao feedback para cada area sao

apresentados no Quadro 2 e no Quadro 3.

Quadro 2 - Favorabilidade da area negocial quanto aos fatores “Gestdo do Desempenho” e
“Respeito e Reconhecimento”

Questiio Fator Favorabilidade
(Y0)
Regularmente eu recebo feedback claro sobre a Gestao do 79
qualidade do meu trabalho Desempenho
Sou reconhecido quando realizo um bom trabalho Respeito e 86
Reconhecimento

Fonte: banco de dados da agéncia (2016).

A partir do Quadro 2 pode-se verificar que a favorabilidade da questao “Regularmente
eu recebo feedback claro sobre a qualidade do meu trabalho” ¢ a mesma da agéncia, de 79%.
J4 na questdo “Sou reconhecido quando realizo um bom trabalho”, a favorabilidade da area

negocial é superior (86%) a da agéncia (82%).

Quadro 3- Favorabilidade da area administrativa quanto ao Respeito e Reconhecimento

- Favorabilidade
Questao Fator (%)
Sou reconhecido quando realizo um bom trabalho Respeito e 79
Reconhecimento

Fonte: banco de dados da agéncia (2016).




Quanto a area administrativa, o Quadro 3 demonstra que a questao “Sou reconhecido
quando realizo um bom trabalho” apresenta uma favorabilidade de 79%, valor inferior se
comparado ao da agéncia (82%) e ao da 4rea negocial (86%). E importante frisar que a
questao “Regularmente eu recebo feedback claro sobre a qualidade do meu trabalho” ndo ¢
apresentada na analise da area administrativa pois ndo encontra-se entre as dez menores
favorabilidades dessa area.

Em linhas gerais, pode-se concluir que em relagdo aos fatores apresentados, a area
negocial apresenta valores semelhantes ou até superiores aos da agéncia. A 4area
administrativa, por sua vez, apresenta nota de favorabilidade inferior ao da empresa em
estudo. Ao se fazer um comparativo dessas notas em relacdo a favorabilidade geral da agéncia
(92%), pode-se notar a importincia de uma analise sobre tais aspectos em ambas as areas,
objetivando assim o desenvolvimento de agdes que melhorem esses percentuais.

A partir das observagdes realizadas, o proximo passo do trabalho de pesquisa foi
desenvolver e aplicar um questiondrio aos colaboradores e gestores da agéncia, visando

identificar, entender e comparar a percepg¢ao dos mesmos acerca da realizacao do feedback.

8 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta a analise dos resultados da pesquisa. Buscou-se, com as
questdes iniciais, identificar o perfil dos respondentes no que se refere a idade e a area em que
atuam na agéncia em estudo. Os resultados das respectivas questdes serdo apresentados nos
Gréficos 1 e 2, a seguir.

Inicialmente, foram analisadas as respostas dos colaboradores, em seguida dos
gestores e, posteriormente, foram realizadas comparagdes entre as respostas obtidas com os
dois grupos de entrevistados. Além disso, foram observadas as caracteristicas das respostas
dadas pelas diferentes geracdes de colaboradores existentes na agéncia, e de acordo com as

areas em que eles atuam.

Grafico 1- Idade dos colaboradores
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Fonte: elaborado pela autora (2017).

Segundo a classificagdo das geracdes proposta por Lombardia (2008), a agéncia em
estudo possui, conforme o Grafico 1, 85% de colaboradores da Geracdo Y (27 a 37 anos),
representados por 17 respondentes; dois colaboradores pertencem a Geracao Z, possuindo até
26 anos, representando 10% dos entrevistados; um colaborador pertence a Geragdo Baby
Boomer (mais de 53 anos de idade), representando 5% dos respondentes. Nenhum

colaborador pertence a Geragdo X (38 a 52 anos de idade).

Grafico 2 - Area em que os colaboradores atuam

» Negdcios

= Administr a&iva

Fonte: elaborado pela autora (2017).

Dos 20 colaboradores entrevistados, percebe-se no Grafico 2 que 55% atuam na area



de negocios e 45% atuam na 4rea administrativa, representados por 11 e nove colaboradores,
respectivamente.

Apo6s identificar o perfil dos colaboradores entrevistados, serdo apresentados os
resultados das questdes subjetivas, as quais objetivaram detalhar as percepgdes dos

respondentes acerca do recebimento de feedback.

Questao 3 - O que vocé compreende por feedback?

Quando questionados sobre o que compreendem por feedback, 13 dos 20
colaboradores citaram que consideram esse como um “retorno do gestor acerca do
desempenho”, cinco entendem como uma “conversa” entre gestores e colaboradores e oito
apresentaram em suas respostas que o feedback ¢ entendido como um momento para analise
dos “pontos fortes e fracos, bem como como oportunidades de melhoria”. Também foram
apresentadas nas respostas expressdes como “incentivo ao desenvolvimento”, “elogio sobre o
trabalho realizado” e “orientacdo e direcdo ao aprimoramento”. Para Missel (2012) a correta

aplicagdo das técnicas de feedback permite duradouras mudangas de comportamento,

compativeis com a velocidade exigida pelo mercado.

Questio 4 - Na sua opinido, qual a importancia da realizacdo de feedback por parte
do gestor?

Em relagdo a Questdo 4, praticamente todos os colaboradores (90%) utilizaram em
suas respostas termos semelhantes, apontando que a realizagdo do feedback ¢ importante ou
muito importante. 13 respondentes avaliam que a realizagdo dos feedbacks ¢ muito
importante, representando 65% dos 20 entrevistados. Cinco colaboradores, por sua vez,
avaliam a realizagdo do feedback como importante, representando 25% das respostas. Os
outros dois respondentes (10%) ndo mencionaram um grau de importancia para realizacdo do
feedback, no entanto ambos utilizaram expressdes que demonstraram acreditar na importancia
do feedback, como “gosto muito desse retorno pois ¢ uma forma de saber como estou sendo
visto pela empresa”, e “acredito que auxilia no crescimento profissional do colaborador”.

Entre os principais motivos apresentados pelos entrevistados para reforcar a
importancia da realizagdo de feedback, destacam-se que ele auxilia os profissionais a: ver se
eles estdo agindo de forma correta, saber o que precisam melhorar, mostrar como seguir na
carreira profissional, refletir sobre suas atitudes, ter clareza sobre a produtividade no trabalho,
reconhecer o esforco realizado e identificar dificuldades a superar.

Para Matos (2015), quando o feedback ¢ realizado e as pessoas conseguem ouvir e ser



ouvidas, e expor seus pensamentos e sentimentos, todo saem ganhando, pois se sentirdo

motivados, considerados e respeitados, buscando melhores resultados em suas atividades.

Questao 5 - Para voceé, o feedback deve ocorrer em momentos programados ou
através de conversas informais?

A quinta questdo buscou identificar qual a percep¢do dos colaboradores quanto ao
momento mais adequado para a realizagdo do feedback, sendo que os resultados estdo

demonstrados no Grafico 3.

Grafico 3 - Momento mais adequado para a realizacdo do feedback
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Fonte: elaborado pela autora (2017).

Diferentemente das questdes anteriores, percebe-se uma disparidade de opinides
quanto ao momento mais adequado para a realizagdo do feedback, pois 45% dos respondentes
prefere que ele seja realizado em momentos programados. Esses nove colaboradores
afirmaram como principais motivos dessa escolha o fato de permitir “ciéncia do assunto com
antecedéncia”, “se for apenas informal pode ndo acontecer”, “se for somente informal pode
dar-se énfase a casos isolados, perdendo o foco”, e sendo informal “pode que alguém fique de
fora”.

Ja 35% dos respondentes prefere que o feedback seja realizado em conversas

informais. Os sete colaboradores que afirmaram preferir essa forma de abordagem,



justificaram que “se for programado acaba sendo simplesmente para preencher tabelas e se for
informal ¢ feito de coragdo e quando necessario”, a conversa informal “permite que as coisas
sejam resolvidas assim que elas ocorrem”, e “quando for inesperado traz muita motivagdo”.
Quatro colaboradores acreditam que o feedback deve ocorrer de ambas formas, representando
20%. Destaca-se um dos entrevistados que acredita que “feedbacks podem ser realizados das
duas formas, com conversas informais ou com horas programadas para tal, desde que o
colaborador tenha ciéncia de que esta recebendo um feedback™.

Missel (2012) aconselha que diminuir o intervalo de acontecimento do feedback ¢
benéfico, pois possibilita ao funciondrio a corre¢do das suas atitudes com maior brevidade,
pois os detalhes do fato ocorrido estardo bem presentes na memoria.

Questao 6 - De que forma o feedback impacta no desempenho do seu trabalho?

A préxima questdo solicitada aos colaboradores teve por objetivo entender de que
forma o feedback impacta no seu desempenho no trabalho. Muitos respondentes concordam
que o feedback pode oferecer impactos tanto positivos quanto negativos, afetando
significativamente a sua motivacdo. Um dos entrevistados relatou que “o feedback ¢ um norte
para a realizagdo do nosso trabalho, porém a forma como as situagdes muitas vezes sao
apresentadas, desmotivam o colaborador”. Outro respondente complementa a afirmativa,
constatando que “tudo depende da capacidade de motivagdo que o gestor passa para o
liderado, independente do feedback ser positivo ou negativo”.

Alguns entrevistados, por sua vez, percebem o feedback como um direcionador para
melhorar o desempenho, propiciando mais seguranca ao funcionario e fazendo com que os

objetivos individuais estejam em consondncia com os da organizagao.

Questiao 7 - Na sua percepgao, o feedback aproxima o colaborador e o gestor?

Foi possivel constatar que todos os colaboradores acreditam que o feedback aproxima-
os de seus gestores, alegando que essa forma de comunicagdo demonstra interesse por parte
do gestor no crescimento do colaborador, estabelece uma relagdo de confianca e respeito,
permite com que um conheca o perfil do outro e faz com que o gestor preste mais atengado e
pense a respeito do colaborador, fazendo com que o funcionario se sinta percebido e
valorizado. Um dos colaboradores observou que “antes de mais nada o feedback deve ser
realizado de forma correta. Se o gestor ndo apresentar a competéncia necessdria para
desenvolver um feedback, este pode tornar-se num verdadeiro problema ao invés de uma
solucdo. Caso este for conduzido de uma forma apropriada, a relagdo de gestor e colaborador

tornar-se cada vez mais sinérgica e o resultado da equipe tende a ser satisfatorio”.



Para Matos (2015), a abertura para o didlogo e a comunicacdo sdo os principais pontos
para manter relacionamentos duradouros e produtivos, sendo que o principal objetivo da
comunicacgdo ¢ criar conexao entre as pessoas. Para ele, esse elo entre as pessoas favorece a

conquista de metas, a superagdo de problemas e a visualizagdo de novas oportunidades.

Questao 8 - Vocé considera que o feedback recebido tém lhe auxiliado a melhorar o
seu desempenho?

De forma semelhante a Questdo 7, grande parte dos colaboradores percebe que o
feedback recebido os auxiliou a melhorar o seu desempenho. Como aspectos mais
evidenciados nas respostas, destacam-se: a melhoria no desempenho e nas atitudes, citada por
nove entrevistados, aumento na motivagdo, lembrada por trés respondentes. Um funcionario
da agéncia relatou que: “Percebo que o feedback poderia ser mais trabalhado. Sio momentos
de conversar sobre o lado profissional, o pessoal e oportunidades para o colaborador. Acredito
que trazer somente a tona as situagdes e nao apresentar uma oportunidade de melhoria nao
tem serventia. Acredito que falta um pouco de preparo para dar retorno de feedback e como
tratar algumas situagdes. Tem situacdes que devem ser tratadas no momento que acontecem e
outras que podem aguardar o feedback para conversar. Quando recebo meu feedback,
primeiro tenho que digerir tudo que ¢ dito, pois as vezes ¢ dificil entender o que o gestor tem
a dizer. A comunicagdo precisa ser clara”.

Matos (2015) afirma que o feedback deve promover a mudanga de atitudes,
pensamentos e comportamentos, buscando informar a pessoa de que forma a sua atuacao esta
afetando outras pessoas ou situagdes. Para ele, o feedback eficaz deve ser capaz de auxiliar os

funcionarios a melhorar seu desempenho.

Questiao 9 - Vocé acredita que o recebimento de feedback por parte do gestor ¢ um
fator que contribui para a reten¢do de pessoas nas organizagoes?

A Questdo 9 buscou identificar a visdo dos colaboradores acerca do auxilio do
feedback na retencdao de pessoas nas organizacoes, obtendo-se as respostas demonstradas no

Grafico 4.

Grafico 4 - Vocé acredita que o recebimento de feedback por parte do gestor ¢ um fator que

contribui para a retengdo de pessoas nas organizacoes?
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Fonte: elaborado pela autora (2017).
Em relacdo a ultima questdo da entrevista, pode-se perceber no Grafico 4 que a

maioria dos respondentes acredita que o feedback contribui para a retengdo de pessoas nas
organizagdes, representados por 15 colaboradores, que totalizam 75%. Quatro colaboradores
acreditam em parte, representando 20% dos entrevistados. Eles alegam que quando o
feedback ¢ feito por pessoas competentes ¢ de forma clara e justa, ¢ motivo para que o
colaborador permanecer na empresa. Porém, quando ¢ feito de “qualquer jeito”, somente por
questao de formalizacdo, ndo torna-se um fator relevante para a retencao de funcionarios. Um
colaborador (5%) afirmou que ndo acredita que o feedback auxilia na retencdo de pessoas nas
organizagdes.

Para Missel (2012), mais dificil do que atrair novos profissionais, € manter os
melhores na empresa, pois esses estdo atentos a sua empregabilidade e seu futuro profissional.
Para ela, os gestores que ndo se preocuparem em desenvolver e reter os jovens talentos,
revisando suas politicas de gestdo e criando estratégias para a permanéncia desses, terdo
grande dificuldade de reposicionamento e competitividade no mercado atual. Ela citou
estratégias para a retencdo de talentos, e dentre elas encontram-se: reunides de feedback
constantes; programas de acompanhamento realizados pela geréncia imediata, e ndo pelo setor
de recursos humanos; reconhecimento e valorizagdo direta do trabalho; e possibilidade de
ascensao profissional.

A agéncia em estudo possui dois gestores, sendo um mais voltado para a area negocial
e outro para a area administrativa. As respostas a seguir foram concedidas pelos gestores,

demonstrando quais as suas percepgdes acerca do tema feedback.

Questao 1 - O que vocé entende por feedback?
Quando questionados sobre o que entendem por feedback, um dos gestores afirmou
que “¢ uma ferramenta/técnica para manter e aumentar o engajamento e produtividade,

mediante andlise e desenvolvimento de competéncias pessoais”. Ja o outro gestor entende



como um “momento entre gestor e colaborador, onde ocorre a analise de fatos ocorridos no
ambiente de trabalho, com o objetivo de melhorar o desempenho do colaborador através da

manuten¢do ou mudanca de sua conduta”.

Questiao 2 - Na sua opinido, qual a importancia de vocé realizar feedback com os
colaboradores? E quais sdo os beneficios para vocé?

A segunda questdo direcionada aos gestores buscou entender a visdo dos mesmos
acerca dos beneficios obtidos ao realizar feedback, tanto para eles quanto para os seus
colaboradores.

Como principais colocacdes, os gestores alegaram que a realizagdo do feedback
“favorece a proximidade dos colaboradores”, ao passo que eles conseguem analisar
individualmente as competéncias dos colaboradores a fim de desenvolver em conjunto as
“potencialidades e tratar situacdes desfavoraveis de maneira mais produtiva e assertiva’.
Além disso, os gestores afirmaram que “através dele que os colaboradores podem direcionar
seus esfor¢cos para um possivel alinhamento ou manutengdo de suas condutas, com foco no
desenvolvimento de suas carreiras”.

Em relagdo aos beneficios obtidos para os gestores, esses comentaram que a realizagao
do feedback lhes oferece importantes vantagens, tais como uma “equipe mais alinhada as boas
praticas disseminadas pelo gestor, equipe mais confiante e com melhor desempenho e
consequentemente alcangado os resultados desejados pela Instituicao”. Ambos gestores
destacaram em seus relatos que a realizagdo dos feedbacks torna os colaboradores mais
confiantes e tranquilos, uma vez que os mesmos estardo sendo avaliados com objetivos e um

sistema de avaliagdo mais claros.

Questao 3 - Para vocé, o feedback deve ocorrer em momentos programados ou
através de conversas informais?

Questionados acerca do momento para realizagdo do feedback, os gestores
transmitiram respostas complementares, mas que de certo modo possuem caracteristicas
distintas. Um deles acredita que o feedback deve ocorrer em momentos programados, uma
vez que assim eles irdo reservar um tempo de suas agendas para concentrar seus esforgos
junto a seus colaboradores, para entdo avaliar conjuntamente o desenvolvimento individual
dos mesmos. Ao mesmo tempo, esse gestor defende que as conversas informais também

possuem vantagens, visto que elogios pontuais ¢ sem formalidades servem como grandes



motivadores, assim como a realizacdo de agdes corretivas quando necessario. Tratadas de
imediato, elas servem como mecanismo para realinhar os colaboradores a “um foco mais
assertivo e produtivo”.

O segundo gestor entrevistado, por sua vez, considera que mais importante do que a
escolha do momento para realizagdo do feedback ¢ o conhecimento da equipe de profissionais
com a qual se esta trabalhando, uma vez que, segundo ele, “existem equipes que sdo mais auto
gerenciaveis e preferem feedbacks informais e curtos, mas dentro desta mesma equipe podem
existir perfis que preferem o feedback formal”. Desse modo, ele defende que o melhor
formato para realizagdo de um feedback varia muito de acordo com a equipe de trabalho,
devendo o gestor ter a habilidade de conhecer as caracteristicas de seu grupo e entdo escolher
a melhor forma de aplica-lo.

Missel (2012) aconselha que os resultados do feedback sdao mais produtivos se forem
fornecidos no menor tempo possivel depois de um fato ter ocorrido, de preferéncia no
momento que a situacao ocorre, ou no maximo em até 24 horas depois. Ela complementa que
¢ comum os gestores terem dificuldades para acompanhar a rotina dos seus funcionarios,
devido ao volume de atividades, por terem equipes muito grandes, ou pela distancia fisica.
Afirma, no entanto, que o lider precisa encontrar maneiras de superar essas barreiras, evitando
a queda nos resultados da equipe e a lentiddo no desenvolvimento e na capacitacdo dos

profissionais.

Questao 4 - De que forma o feedback que vocé realiza com os colaboradores pode
impactar no desempenho deles?

Quando questionados acerca do impacto do feedback no desempenho dos
colaboradores, um dos gestores afirmou que ele € positivo, pois “sabendo do que se espera do
nosso desempenho, auxilia muito a manter o foco e ser mais produtivo e engajado”. O outro
gestor complementou que o feedback pode oferecer impactos positivos ou negativos,
alertando que “quando mal aplicado, traz consequéncias tais como a falta de
comprometimento, o desanimo, etc”’. Robbins e Judge (2014) complementam que as pessoas
apresentam melhoras significativas quando recebem um feedback de como estao progredindo,
pois ele ajuda a identificar a discrepancia entre o que estd sendo realizado e o que foi

combinado, sendo um direcionador de comportamento.

Questao 5 - Na sua percepgao, o feedback aproxima o colaborador e o gestor?



A quinta questdo aplicada aos gestores objetivou verificar suas percepcdes acerca da
relacdo entre a realizagdo do feedback e a aproximagdo obtida entre eles e seus colaboradores
subordinados.

Como respostas, os gestores apontaram que a realizacdo de feedbacks bem
estruturados possui efeitos muito positivos no que tange a aproximacdo entre gestores €
colaboradores. Um dos gestores relatou que o feedback “trabalha muito o relacionamento
gestor x colaborador nestas conversas, todos precisam estar "abertos" para elogios e criticas, €
a partir da exposicao de expectativas de ambos ¢ que conseguimos construir algo em
conjunto”. O outro gestor, por sua vez, concordou que o feedback pode aproximar as duas
partes envolvidas, entretanto ele alertou que o feedback, quando mal aplicado, “afasta ainda

mais o colaborador do seu gestor”.

Questao 6 - Vocé percebe que o desempenho dos seus colaboradores melhora com o
feedback recebido?

Questionados sobre as mudangas no comportamento e desempenho individual dos
colaboradores a partir da realizagdo do feedback, ambos gestores concordaram que o
relacionamento entre eles e os colaboradores torna-se mais proximo, criando-se um laco de
confian¢a mutua e troca de informacgdes entre as partes. Eles ainda afirmaram que o feedback
“favorece muito também o clima de trabalho, cada um sabendo do seu desempenho e
expectativa”, além de aproximar os objetivos dos lideres e liderados, ao afirmarem que os
colaboradores tém seus supervisores como “parceiros em suas agdes, que sao combinadas e
referendadas por eles.”

Para Kyrillos e Jung (2015) , o lider ndo deve utilizar o feedback para criticar, ma sim
para ajudar a construir as pessoas, fornecendo feedback com foco no desenvolvimento. Para
eles, o olhar diferenciado sobre essa pratica ¢ decisivo no resultado que o lider pode obter
junto aos seus colaboradores, pois a atitude de quem fala influencia a atitude de quem ouve,

promovendo entdo a acao.

Questao 7 - Vocé acredita que a realizagdo de feedback ¢ um fator que contribui para
a retengdo das pessoas nas organizagdes?

A tltima questdo respondida pelos gestores buscou verificar suas opinides acerca do
feedback ser utilizado pelas organizacdes como meio para retencdo de talentos. Como
respostas, obtiveram-se opinides complementares. Um dos gestores foi mais enfatico ao

afirmar que “muitas vezes uma boa conversa sincera ¢ apoio sao fatores determinantes para



manter um clima de trabalho positivo e de inclusdo”, em uma relacdo em que o “colaborador
que possui apoio do seu gestor, e gestor que possui a confianga dos seus colaboradores, com
toda a certeza conseguem gerir melhor sua relagdo trabalhista a fim de manterem-se
motivados e certamente isto serd ponto decisivo em permanecer ou ndo em uma organizagao”.

O segundo gestor entrevistado observou que apenas a realizacdo do feedback ndo pode
ser considerado um fator determinante para manter os colaboradores, mas sim um
complemento que deve fazer parte de outros programas das organizacdes, tais como a
“Cultura Organizacional, Clima Organizacional (feedback faz parte), Remuneragao,
Possibilidade de Desenvolvimento (plano de carreira) que também sao fundamentais para a
retengdo”.

A retengdo de talentos tornou-se uma ‘“arte no mundo corporativo. Os lideres que
souberem manté-los em suas equipes e resistirem as propostas de trabalho que eles podem
receber da concorréncia estardo no céu” (MISSEL, 2012, p. 72). Para a autora, a pressdo por
resultados e o estresse do dia a dia fazem com que fique mais dificil para os gestores
repensarem o seu posicionamento e a forma de abordarem seus funciondrios. Ela sugere que
uma maneira de solucionar essa questdo seria o lider pedir aos seus colaboradores um
feedback sobre como eles estdo percebendo a qualidade e a quantidade de seus retornos,
questionando-os se eles estdo sendo suficientes para que se sintam reconhecidos, motivados e
comprometidos com seu trabalho e com a empresa.

Tendo sido realizadas as entrevistas com os colaboradores e gestores da agéncia,
buscou-se também realizar comparagdes entre as respostas de acordo com a area em que esses
atuam, bem como verificar se existem percepcdes divergentes sobre o feedback de acordo
com as diferentes geracdes dos colaboradores. Nao sendo possivel apresentar comparativos
para todas as questdes aplicadas, optou-se por destacar aquelas que permitiram tais
comparagdes e posteriormente realizar analises com as respostas fornecidas pelos grupos. Os
comparativos das respostas sdo apresentados no Quadro 4 - o qual analisa as respostas dos
colaboradores e gestores de acordo com a area em que atuam na agéncia - ¢ Quadro 5 - que
apresenta as comparacdes agrupando os colaboradores em fungdo das diferentes geragdes as

quais pertencem.



Quadro 4 - Comparativo de respostas dos colaboradores e gestores de acordo com a area em

que atuam
Vocé acredita que
O feedback deve . 1
ocorrer em o recebimento de
Comparativo de respostas . a . feedback por parte
Qual a importancia momentos .
dos colaboradores e .~ do gestor ¢ um
da realizacao de programados ou N
gestores de acordo com a ; fator que contribui
) feedback? através de -
iarea em que atuam para a retencéo de
conversas essoas nas
informais? - ..
organizacoes?
Muito importante -| Momentos Sim - 6
6 colaboradores; | programados - 3| colaboradores;
Importante - 3| colaboradores; Nao - 1
Colaboradores da area colaboradores Conversas colaborador; Em
administrativa informais - 2| parte - 2
colaboradores; colaboradores;
Ambas formas - 4
colaboradores;
Gestor da area administrativa | Importante Ambas formas Sim
Muito importante -| Momentos Sim - 9
7 colaboradores; | programados - 6| colaboradores;
] Importante - 2| colaboradores; Nio - 1
Colaboradores da area P
} colaboradores; Conversas colaborador; Em
negocial N . . .
Niao mencionaram | informais - 5| parte - 1
grau de importincia | colaboradores; colaborador;
- 2 colaboradores
Gestor da area negocial Muito importante Ambas formas Em parte

Fonte: elaborado pela autora (2017).

Através do Quadro 4, pode-se perceber que, em relacdo ao grau de importincia
atribuido a realizacdo feedback, tanto a area administrativa quando a darea negocial
consideram que esse retorno ¢ muito importante. Do mesmo modo, os dois gestores das areas
consideram importante a realizagdo desse momento. Verifica-se, assim, que as percepcdes dos
colaboradores e gestores estdo em consonancia nesse aspecto.

Ja no que se refere a forma de aplicacdo do feedback, a area administrativa apresenta
um alinhamento de percep¢des ao demonstrar que o gestor e sua equipe preferem que os

feedbacks sejam realizados de ambas formas (momentos programados e conversas informais).



A darea negocial, por sua vez, demonstrou estar dividida ao apresentar seis colaboradores
preferirem momentos programados para realizacdo do feedback e cinco acreditarem que
conversas informais sao o melhor formato para aplicacdo do feedback. O gestor dessa area
afirmou em suas respostas que os feedbacks devam ser aplicados em ambas formas, o que
demonstra que sua visdo esta em sintonia com a de sua equipe de trabalho.

Em relacdo ao feedback auxiliar na retengdo de profissionais nas empresas, tanto o
gestor quanto a maior parte dos colaboradores da area administrativa acreditam que a
realizagdo desses momentos contribui com a retencao. J4 quase a totalidade da area negocial
afirma que o feedback auxilia nesse fator, porém o lider da drea concorda em parte com o
questionamento, afirmando que o feedback sozinho ndo promovera tal retencdo, mas sim
somado a outros comportamentos, tais como a cultura organizacional, a remuneragdo, entre
outros.

Além da comparacao das respostas em fungdo das areas dos colaboradores da agéncia,
foi realizado o mesmo comparativo de questdes organizando os grupos de acordo com as

geracdes a que esses pertencem, sendo os resultados apresentados no Quadro 5.

Quadro 5 - Comparativo de respostas dos colaboradores de acordo com a geragdo a que

pertencem
Vocé acredita que
O feedback deve o recebimento de
Comparativo de ocorrer em feedback por
respostas dos Qual a importancia da momentos parte do gestor é
colaboradores de acordo realizacio de programados ou um fator que
com a geracio a que feedback? através de contribui para a
pertencem conversas retencao de
informais? pessoas nas
organizacoes?
Muito importante - 1| Momentos Sim - 1
colaborador; programados - colaborador;
Geragdo Z (até 26 anos de | Nao mencionou grau | colaborador; Nao - 1
idade) de importincia - 1| Conversas colaborador
colaborador informais -
colaborador
Geracdo Y (de 27 a 37 Muito importante - 12 | Momentos Sim - 13
anos de idade) colaboradores; programados - colaboradores;
Importante - 4 | colaboradores; Nao - 1
colaboradores; Conversas colaborador;
Niao mencionaram | informais - Em parte - 3




grau de importincia - | colaboradores; colaboradores
1 colaborador Ambas formas - 4
colaboradores
Baby Boomer (53 anos de . Momentos .
idade ou mais) Muito importante - 1| programados - 1| Sim - 1
colaborador colaborador colaborador

Fonte: elaborado pela autora (2017).

Iniciando-se as andlises a partir das respostas fornecidas pelos colaboradores da
Geragdo Z (até 26 anos de idade), ¢ percebido que os dois apresentam divergéncias em suas
percepcdes. Enquanto o primeiro atribui um grau elevado de importancia para aplicagao do
feedback, o outro ndo deixa muito claro qual o grau de importancia por ele atribuido a esse
questionamento. Em relacdo ao formato para realizagdo do feedback, um dos respondentes
afirmou que os momentos formais sdo mais adequados, ao passo que o outro respondeu que
0os momentos nao programados sdo mais convenientes. Por fim, questionados acerca do
feedback auxiliar para retencdo dos profissionais nas empresas, um dos respondentes
concordou com essa afirmagao ¢ o outro discordou essa colocagao.

Torna-se importante destacar que a pesquisa realizada nao apresentou diferencgas
significativas entre as trés geracdes entrevistadas. Um dos principais fatores desse
comportamento estd associado ao baixo numero de representantes das Geragdes Z (dois
colaboradores) e Baby Boomers (um colaborador) em relagdo aos colaboradores da Geragao
Y, predominantes na agéncia.

Desse modo, tornou-se mais valioso para o trabalho de pesquisa entender melhor a
equipe de trabalho como um todo, identificando quais sdo suas percepg¢des acerca da
realizacdo do feedback por parte de seus gestores imediatos para entdo verificar se existe um

alinhamento de expectativas entre as duas partes.

9 CONCLUSAO

Uma organizagao inteligente e preocupada com seu desenvolvimento deve possuir em
suas praticas de gestdo momentos dedicados para analisar suas agdes e projetar estratégias
para o futuro, de modo a se manter eficiente e competitiva no mercado. Essa avaliacdo deve
ocorrer tanto em nivel estratégico quanto operacional, no qual os trabalhadores sdo avaliados
pelos seus lideres, tendo a liberdade para fazer suas colocacgoes e sugestoes de melhoria de seu
posto de trabalho ou da propria empresa como um todo. O feedback vem em encontro a essa

afirmacdo, apresentando-se como uma ferramenta a qual estd sendo progressivamente



implantada nas empresas, obtendo-se beneficios significativos para os gestores que dedicam
parte de seu tempo para comunicar-se com sua equipe.

Em relagdo a agéncia objeto de estudo da pesquisa, o feedback vém sendo aplicado ha
cerca de cinco anos como um dos componentes de suas avaliagdes de desempenho. Ao longo
desse periodo, ja foi percebido um amadurecimento das equipes para absor¢do e incorporagao
dessa ferramenta de comunicacdo dentro do ambiente de trabalho. Através das entrevistas
realizadas com gestores e colaboradores, ¢ notado que ambas partes compreendem a
importancia do feedback, considerando que a realizagdo dos mesmos ¢ muito importante para
a aproximacgdo e alinhamento de expectativas da empresa e da propria equipe. Além disso,
tanto colaboradores quanto gestores das duas areas (administrativa e negocial) possuem
percepcdes semelhantes acerca do feedback, fator positivo que mostra que ambas partes estdo
em sinergia.

O que ¢ percebido, no entanto, ¢ que em alguns pontos existem opinides divergentes
quanto a forma de aplicacdo do feedback. Enquanto uma parcela de 45% dos colaboradores
afirma preferir que o feedback seja realizado em momentos formais, 35% preferem que seja
realizado em momentos ndo programados e 20% afirmaram que ambas formas sdo ideais.
Esse fator merece destaque, sendo sugerido para a agéncia avaliar uma formato misto de
execucdo dos feedbacks, mantendo-se os momentos formais atualmente executados e
preparando os gestores para fornecer feedbacks informalmente a seus colaboradores,
principalmente aos que demonstrarem preferéncia por esse tipo de abordagem.

E fundamental, portanto, que os lideres tenham um claro conhecimento de sua equipe
de trabalho e das preferéncias individuais de cada colaborador, definindo junto a esses um
formato personalizado de troca de opinides e informagdes, o qual trard ainda mais beneficios
para todos envolvidos nesse processo. Para que essa realidade seja percebida de forma efetiva
dentro da empresa estudada, ¢ fundamental que os lideres estejam bem preparados para
avaliar seus colaboradores, para desse modo garantir um maior engajamento desses para o
desenvolvimento de toda a agéncia, visto que a competitividade do mercado tem exigido cada
vez mais profissionais qualificados e alinhados aos objetivos organizacionais.

E importante destacar que na agéncia estudada existe um dominio da geracdo Y,
representada por 85% dos colaboradores. Essa geragdo, conforme os autores estudados, ¢
marcada por apresentar um perfil de profissionais preocupados em receber um retorno
constante acerca de seu trabalho, seja para elogios pelo bom desempenho ou correcao de

alguns aspectos ou comportamentos nao esperados pela organizacdo. Apresenta-se, assim,



mais um ponto de atencdo aos gestores da agéncia, os quais deverdo estar preparados para
receber um expressivo contingente de profissionais preocupados com seu retorno. Além desse
percentual elevado de colaboradores da geracdo Y, as demais geracdes estdo presentes na
organizacdo estudada, devendo assim os lideres ter a habilidade para gerenciar bem esse
conjunto de profissionais de diferentes idades, aspiragdes e opinides.

Em linhas gerais, conclui-se que o objetivo da pesquisa foi atingido, no qual foram
identificadas as percepgdes dos colaboradores e gestores de uma agéncia de uma Instituicdao
Financeira localizada no interior do Rio Grande do Sul quanto a aplicagdo de feedback.
Identificou-se, ainda, que tdo importante quanto a realizacdo dos feedbacks por parte dos
gestores, ¢ imprescindivel que eles tenham preocupagdo com o real entendimento e integragao
dessa ferramenta de comunica¢do em seu ambiente de trabalho, aplicando-a de acordo com o
perfil individual de cada colaborador, pois somente desse modo a realizagao dos feedbacks

tera efetivamente seus beneficios revelados.
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