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Resumo: Uma preocupagao presente na rotina das empresas esta ligada com a retengao
de seus colaboradores. Vistos como pegas chave para o sucesso organizacional, elas
estdao progressivamente incluindo como pratica gerencial a manuten¢ao 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 percepgao
dos colaboradores e dos gestores de uma agencia de uma Institui¢ao Financeira
localizada no interior do Rio Grande do Sul quanto a aplicagéo de feedback, realizando
comparagOes entre a percepg¢ao dos colaboradores das duas areas existentes na agéencia,
bem como com a geragao a que pertencem. 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 comunicagao
que aproxima gestores e colaboradores. Esse fator demonstra de maneira positiva que
o feedback deve ser mantido e aprimorado na agéncia. Percebeu-se, ainda, que existem
opinides divergentes acerca do formato de execugao 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.

Palavras-chave: Comunicag¢ao organizacional. Feedback. Geragoes.

1 INTRODUCAO

E percebido que, de maneira geral, as novas geragoes de profissionais que
estdo se inserindo no mercado de trabalho buscam sempre seu aprimoramento
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e, portanto, & fundamental que exista alguma forma de auxilio e orientagdo
ao longo desse processo. 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
comunicagdo disponiveis, devendo as organizac¢des perceber e adotar o método
mais adequado as distintas gera¢des de profissionais que nela se encontram.

Em encontro a essa afirmac¢ao, o feedback é uma das técnicas de
comunicagdao utilizada pelas empresas para auxiliar seus profissionais a
reconhecer de forma mais clara suas qualidades e oportunidades de melhoria.
A aplicagao de feedbacks nas organiza¢bes tem se demonstrado como uma
tendencia crescente, uma vez que as novas geragdes de colaboradores estao
cada vez mais preocupadas em receber um retorno acerca de seu desempenho
profissional. E igualmente percebido que a falta de sua utilizagao 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 Institui¢ao Financeira
em estudo, situada no interior do Rio Grande do Sul, adotou como pratica em
sua avaliagao de desempenho a utilizagdo de feedbacks formais em momentos
programados ao longo de cada ano. Apesar dessa agao, o resultado da iltima
pesquisa de clima realizada em 2016 na Institui¢ado demonstrou que um dos
indicadores com menor favorabilidade é justamente relacionado com sua
aplicagdo. Sendo assim, este estudo possui como objetivo identificar a percepgao
dos colaboradores e dos gestores de uma ageéncia de uma Institui¢ao Financeira
localizada no interior do Rio Grande do Sul quanto a aplicagao de feedback,
comparando-se as repostas dos entrevistados, considerando as respostas das
duas areas existentes na Institui¢ao (administrativa e negocial) e observando
as diferentes geracdes de colaboradores existentes nesse ambiente de trabalho.

A seguir apresentam-se referenciais relacionados aos assuntos de
comunicagdo organizacional, bem como as caracteristicas das geragoes.

2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Para Kinicki e Kreitner (2006, p. 301) comunicagdao é conceituada
como “a troca de informagdes entre um emissor e um receptor, e 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 comunicagao interpessoal, por sua vez, tem o objetivo de estabelecer uma
associagao ou ligacao, um entendimento ou uma identificagdo entre as partes,
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mesmo que momentaneo, visando aproximar-se de alguma forma (OLIVEIRA
M., 2010).

Kinicki e Kreitner (2006) afirmam que comunicar nao é algo simples
nem definido, e que a comunicagao apresenta lacunas. Complementam que,
reconhecendo esses problemas, os pesquisadores comegaram a estudar a area,
entendendo que se trata de um processo no qual os receptores da mensagem
criam significado em suas mentes. O modelo de comunica¢ao apresentado
por Robbins (1999) descreve que antes da comunicagao acontecer, & necessario
transmitir um objetivo, que passara entre o emissor e o receptor. A mensagem
é codificada e passada através de algum meio ao receptor, que decodifica a
mensagem iniciada pelo emissor. O resultado desse processo, conforme o
autor, é a transferencia de significado de uma pessoa para a outra.

Robbins (1999) complementa que a comunicagao deve, além de incluir a
transferéncia da mensagem, também gerar a compreensao do significado entre
as pessoas. Ele cita que em uma organizacao, a comunicagao tem quatro grandes
fungdes, que sdo: controle, motivagao, expressao emocional e informagao.

Uma das fun¢gdes da comunicagao para Robbins (1999) é 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 descri¢dao do seu cargo, a comunicagao esta
desempenhando a fun¢ao de controle. Para o autor, a comunicagao também
gera motivagao, quando o funcionario é esclarecido sobre o que deve ser
feito, o que pode fazer para melhorar e o quao bem esta desempenhando suas
tarefas. Além disso, a comunicagdo proporciona a expressao emocional dos
sentimentos, por permitir que os funcionarios interajam socialmente, expondo
sua satisfacao e suas frustragoes (ROBBINS, 1999).

A comunicagdao entre individuos e grupos é vital em todas as
organizagdes (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006, p. 188). Para os autores, o
principal proposito dela é coordenar as ac¢bes das varias partes de uma
empresa. Concluem que, sem ela, uma companhia seria uma aglomeragdo de
trabalhadores individuais, realizando tarefas isoladas, resultando em uma ag¢ao

organizacional descoordenada e orientada apenas para metas individuais.

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

2.1 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 comunicagao, pois o
receptor reconhece a mensagem e responde ao emissor, sendo um processo de
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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 satisfagao, previne frustracoes e aprimora a precisao do
trabalho (NEWSTROM, 2008).

Dentro do ambiente de trabalho, o feedback é apresentado como uma
forma de retorno dado pelos gestores aos seus colaboradores, pois, conforme
Newstrom (2008), as pessoas tem necessidade de receber feedbacks sobre
seu desempenho, o que ir4 ajudé-las a se aprimorar e saber o quao bem estao
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 comunicagao deve ser ajudar os
funcionarios a tomar conhecimento sobre seu comportamento ou desempenho
sobre algo que muitas vezes eles proprios ainda nao perceberam.

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

Apesar de apresentar vantagens, a real utilizagao do feedback é um
desafio para muitos gerentes. Muitos deles falham, pois sentem-se muito
ocupados, acreditam que seus funcionarios ja estao cientes do seu desempenho
ou tem receio das possiveis reagdes negativas que podem surgir ao aplicar
feedbacks corretivos. Dessa forma, o feedback acaba nao ocorrendo ou, quando
aplicado, é 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 condugéao
do trabalho e gerar mudangas, é eficaz na modifica¢do de atitudes inadequadas
e é também uma 6tima ferramenta para reforcar 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 funcionario, levando-o a um melhor
desempenho e melhores atitudes, pois através dele o gestor demonstra que esta
interessado no que o colaborador esta fazendo.

De acordo com as colabora¢des de Newstrom (2008), o feedback deve
estar focado nos comportamentos especificos do trabalho, baseando-se em
dados objetivos e nao em opinides ou questdes subjetivas. Ele acrescenta
que o retorno do desempenho tem capacidade de induzir uma mudanga de
comportamento se for desejado pelo funcionario e se estiver conectado as
atividades do trabalho. Para tal realidade, & importante que os gestores tenham
um conhecimento mais aprofundado de suas equipes de trabalho, percebendo
as caracteristicas das diferentes geracdes de profissionais existentes nas
organizagoes.
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3 CARACTERISTICAS DAS GERACOES

Para Mannheim (1993), uma geracao é formada por individuos que
vivenciaram fatos historicos ou eventos de grande importancia durante o seu
processo de socializagao. 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
diferencas de cada ser humano, é possivel considerar que as pessoas de uma
mesma geragao compartilhem desejos, expectativas e percep¢des 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 configuracao das diferentes geracdes, as quais
serao apresentadas no Quadro 1, para destacar suas principais caracteristicas e
diferencas.

Quadro 1 - Caracteristicas das geragdes

Baby Boomers Geracao X Geracao Y Geracao Z
(1946 — 1960) (1960 - 1980) (1980 — 1990) (1990 - 2010)

¢ Valorizam a ¢ Considerados mais e Possuem facilidade | ® Nasceu sob o
seguranca e a individualistas e de aprendizado, advento da internet e
estabilidade no mais interessados tém muitas ideias das tecnologias;
trabalho; em ganhos de e disposi¢ao para | ® Sao considerados

® Sao leais e oportunidade; realiza-las; multitarefas,
apegados as ® S3ao menos leais as ® Sao ambiciosos, multiconectados,
empresas; organizagoes e com e sentem a multiestimulados e

e Interessados maior tendéncia necessidade de multinformados;
pela aquisi¢ao de para buscar novos ter oportunidades | e Sao desapegados
status e poder ao desafios e melhores de crescimento das fronteiras
longo da carreira; recompensas; e desafios geograficas;

® Respeitam a * S&do menos suscetiveis | constantes; * Menos propensos
hierarquia e a liderancga formal e ® Esperam receber a reflexao e mais
valorizam as mais adaptaveis as feedbacks impacientes;
autoridades e a mudangas; constantes e ® S30 individualistas e
disciplina; e Tém maior reconhecimento tém dificuldades de

® Possuem mais necessidade de acerca do seu trabalhar em equipe;
dificuldades para feedback; desempenho; ® S30 mais
equilibrar a vida | Buscam maior ¢ Exigem chefes independentes e com
profissional e equilibrio entre a vida | presentes e que dificuldades para
pessoal. pessoal e profissional. | acompanhem oseu | serem contrariados e

desenvolvimento. dividir.

Fonte: elaborado pela autora com base em Cavazotte, Lemos e Viana (2012); Grassi, Andrade e
Veloso (2016); Lombardia (2008); Missel (2012); Oliveira (2012); Oliveira S. (2010).

O proximo item descreve os procedimentos metodologicos utilizados
no estudo, visando atender aos objetivos propostos.
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4 METODO

A agencia 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 percepgoes e compreensao do contexto
do problema” (MALHOTRA, 2006, p. 155). A escolha pela pesquisa qualitativa
para esse estudo deu-se em fungdao de buscar uma analise mais aprofundada
e com mais detalhes acerca da percepgao dos colaboradores e dos gestores da
agencia.

Quanto aos objetivos, este estudo é descritivo e exploratorio. Conforme
Malhotra (2006), a pesquisa descritiva possui o principal objetivo de descrever
algo. Vergara (2014) complementa que ela expde as caracteristicas de
determinada populagao ou fenomeno. Portanto, este estudo é assim classificado,
pois visou descrever a percep¢ao 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 é utilizado quando
& necessario definir o problema com maior precisdo, identificar possibilidades
de ag¢do ou obter dados adicionais antes de desenvolver uma abordagem. Gil
(2010) afirma que se trata de um periodo de investigagao no qual o pesquisador
procura obter o entendimento dos fatores que exercem influéncia na situagao
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 tedrico deste
estudo, onde para os colaboradores foram desenvolvidas duas questdes
objetivas visando identificar seu perfil e sete questdes subjetivas, voltadas a
percepgao da realizagao do feedback. Para os gestores, foi realizada uma questao
objetiva para identificagao do perfil e sete questdes subjetivas, que objetivaram
identificar a percepgao 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 “Formularios
do Google”, objetivando o maior nimero de respondentes e para preservar o
anonimato, de forma que a pesquisadora nao identificasse os entrevistados. O
convite de participagao 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 agencia.
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Apds o recebimento dos questionarios, realizou-se a interpretagao das
respostas, sendo que as questdes subjetivas foram analisadas através da analise
de conteido, e as questdes objetivas foram tabuladas e transcritas de acordo
com o perfil dos respondentes.

5 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 serao apresentados nos 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 geracoes
de colaboradores existentes na agencia, e de acordo com as areas em que eles
atuam.

5.1 Analise do perfil dos colaboradores

Segundo a classificagao das geragdes proposta por Lombardia (2008), a
agencia em estudo possui 85% de colaboradores da Geragao Y (27 a 37 anos),
representados por 17 respondentes; dois colaboradores pertencem a Geragao Z,
possuindo até 26 anos, representando 10% dos entrevistados; um colaborador
pertence a Geragao Baby Boomer (mais de 53 anos de idade), representando 5%
dos respondentes. Nenhum colaborador pertence a Geragao X (38 a 52 anos de
idade).

Dos 20 colaboradores entrevistados, 55% atuam na area de negocios e
45% atuam na area administrativa, representados por 11 e nove colaboradores,
respectivamente.

Apods identificar o perfil dos colaboradores entrevistados, serdao
apresentados os resultados das questdes subjetivas, as quais objetivaram
detalhar as percep¢des dos respondentes acerca do recebimento de feedback.

5.2 Analise das entrevistas

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 “orientagao e dire¢ao ao aprimoramento”. Para Missel
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(2012) a correta aplicagao das técnicas de feedback permite duradouras
mudangas de comportamento, compativeis com a velocidade exigida pelo
mercado.

Em relagdao a importancia atribuida a realizagdo de feedback por parte
do gestor, praticamente todos os colaboradores (90%) utilizaram em suas
respostas termos semelhantes, apontando que a realizacao do feedback &
importante ou muito importante. 13 respondentes avaliam que a realiza¢do dos
feedbacks é muito importante, representando 65% dos 20 entrevistados. Cinco
colaboradores, por sua vez, avaliam a realizagao do feedback como importante,
representando 25% das respostas. Os outros dois respondentes (10%) nao
mencionaram um grau de importancia para realizagao 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
reforgar a importancia da realizagao de feedback, destacam-se que ele auxilia os
profissionais a: ver se eles estao 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 esforgo
realizado e identificar dificuldades a superar.

Para Matos (2015), quando o feedback é realizado e as pessoas
conseguem ouvir e ser ouvidas, e expor seus pensamentos e sentimentos,
todo saem ganhando, pois se sentirao motivados, considerados e respeitados,
buscando melhores resultados em suas atividades.

A quinta questdo buscou identificar qual a percepgao dos colaboradores

quanto ao momento mais adequado para a realizagao do feedback, sendo que
os resultados estao demonstrados no Grafico 1.
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Grafico 1 - Momento mais adequado para a realizagao do feedback

= Mo mentos programados
Conwversas informais

= Ambas formas

Fonte: elaborado pela autora (2017).

Diferentemente das questdes anteriores, percebe-se uma disparidade de
opinides quanto ao momento mais adequado para a realizagao 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 nao 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 é feito de coracdo e quando
necessario”, a conversa informal “permite que as coisas sejam resolvidas
assim que elas ocorrem”, e “quando for inesperado traz muita motivagao”.
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 ciencia de que
esta recebendo um feedback”.

Missel (2012) aconselha que diminuir o intervalo de acontecimento do
feedback & benéfico, pois possibilita ao funcionario a corre¢ao das suas atitudes
com maior brevidade, pois os detalhes do fato ocorrido estarao bem presentes
na memaoria.
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A proxima questdao 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 motivagdo. Um
dos entrevistados relatou que “o feedback é um norte para a realizagao do nosso
trabalho, porém a forma como as situagdes muitas vezes sdao 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 seguranga ao
funcionario e fazendo com que os objetivos individuais estejam em consonancia
com os da organizagao.

Uma das questdes buscou verificar se os colaboradores entendem que
o feedback aproxima-os dos gestores. 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 relagao de confianga e respeito,
permite com que um conhega o perfil do outro e faz com que o gestor preste
mais ateng¢do 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 nao
apresentar a competeéncia necessaria para desenvolver um feedback, este pode
tornar-se num verdadeiro problema ao invés de uma solugdo. Caso este for
conduzido de uma forma apropriada, a relagao 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 dialogo e a comunicagao sao os
principais pontos para manter relacionamentos duradouros e produtivos,
sendo que o principal objetivo da comunicagao é criar conexdo entre as pessoas.
Para ele, esse elo entre as pessoas favorece a conquista de metas, a superacao de
problemas e a visualiza¢ao de novas oportunidades.

Quando questionados acerca dos resultados do feedback na melhoria
do desempenho, 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 motivagao, lembrada por
tres respondentes. Um funcionario da agencia relatou que: “Percebo que o
feedback poderia ser mais trabalhado. Sao 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
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para conversar. Quando recebo meu feedback, primeiro tenho que digerir
tudo que é dito, pois as vezes é 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 atuagado esta afetando outras pessoas ou situagdes. Para ele,
o feedback eficaz deve ser capaz de auxiliar os funcionarios a melhorar seu
desempenho.

A ltima questdo da entrevista buscou identificar a visao dos
colaboradores acerca do auxilio do feedback na retencao de pessoas nas
organizagdes, obtendo-se as respostas demonstradas no Grafico 2.

Grafico 2 - Voce acredita que o recebimento de feedback por parte do gestor &
um fator que contribui para a retengao de pessoas nas organizacdes?

= Sim
MNao

u Em parte

Fonte: elaborado pela autora (2017).

Pode-se perceber no Grafico 2 que a maioria dos respondentes acredita
que o feedback contribui para a reten¢ao 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 é feito por pessoas competentes e de forma clara e justa,
& motivo para que o colaborador permanecer na empresa. Porém, quando &
feito de “qualquer jeito”, somente por questao de formalizag¢ao, nao torna-
se um fator relevante para a reten¢ao de funcionarios. Um colaborador (5%)
afirmou que nao acredita que o feedback auxilia na retencao de pessoas nas
organizagoes.

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 nao se preocuparem em
desenvolver e reter os jovens talentos, revisando suas politicas de gestao e
criando estratégias para a permaneéncia desses, terao grande dificuldade de
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reposicionamento e competitividade no mercado atual. Ela citou estratégias
para a retengao de talentos, e dentre elas encontram-se: reunidves de feedback
constantes; programas de acompanhamento realizados pela geréncia imediata,
e ndo pelo setor de recursos humanos; reconhecimento e valoriza¢ao direta do
trabalho; e possibilidade de ascensao profissional.

A agencia 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 percepg¢des acerca do
tema feedback.

Quando questionados sobre o que entendem por feedback, um dos
gestores afirmou que “é uma ferramenta/técnica para manter e aumentar
o engajamento e produtividade, mediante analise e desenvolvimento de
competencias 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
manuteng¢ao ou mudanga de sua conduta”.

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

Como principais colocagbes, os gestores alegaram que a realizagao
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 situagdes
desfavoraveis de maneira mais produtiva e assertiva”. Além disso, os gestores
afirmaram que “através dele que os colaboradores podem direcionar seus
esfor¢os para um possivel alinhamento ou manuten¢ao 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 alcangcado os
resultados desejados pela Institui¢ao”. Ambos gestores destacaram em seus
relatos que a realiza¢do dos feedbacks torna os colaboradores mais confiantes
e tranquilos, uma vez que os mesmos estarao sendo avaliados com objetivos e
um sistema de avaliagao mais claros.

Questionados acerca do momento para realizagao 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 esfor¢os junto a seus colaboradores,
para entao avaliar conjuntamente o desenvolvimento individual dos mesmos.
Ao mesmo tempo, esse gestor defende que as conversas informais também
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possuem vantagens, visto que elogios pontuais e sem formalidades servem
como grandes motivadores, assim como a realiza¢do 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 realizagdao do feedback é 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 entao escolher a melhor forma de aplica-lo.

Missel (2012) aconselha que os resultados do feedback sdo mais
produtivos se forem fornecidos no menor tempo possivel depois de um
fato ter ocorrido, de preferéncia no momento que a situagao ocorre, ou no
maximo em até 24 horas depois. Ela complementa que é 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 lentidao no
desenvolvimento e na capacitagao dos profissionais.

Quando questionados acerca do impacto do feedback no desempenho
dos colaboradores, um dos gestores afirmou que ele é 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 consequeéncias 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 esta sendo realizado e o que
foi combinado, sendo um direcionador de comportamento.

A quinta questdao aplicada aos gestores objetivou verificar suas
percepgdes acerca da relagdao entre a realizagao do feedback e a aproximagao
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 aproximagao
entre gestores e 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, e a partir da exposi¢ao de
expectativas de ambos é que conseguimos construir algo em conjunto”. O outro
gestor, por sua vez, concordou que o feedback pode aproximar as duas partes
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envolvidas, entretanto ele alertou que o feedback, quando mal aplicado, “afasta
ainda mais o colaborador do seu gestor”.

Questionados sobre as mudangas no comportamento e desempenho
individual dos colaboradores a partir da realizagao do feedback, ambos gestores
concordaram que o relacionamento entre eles e os colaboradores torna-se
mais proximo, criando-se um lago de confianga matua e troca de informagoes
entre as partes. Eles ainda afirmaram que o feedback “favorece muito também
o clima de trabalho, cada um sabendo do seu desempenho e expectativa”,
aléem 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 nao 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 é
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 entao
a agao.

A wltima questio respondida pelos gestores buscou verificar suas
opinides acerca do feedback ser utilizado pelas organizagdes como meio para
reten¢do de talentos. Como respostas, obtiveram-se opinides complementares.
Um dos gestores foi mais enfatico ao afirmar que “muitas vezes umaboa conversa
sincera e apoio sao fatores determinantes para manter um clima de trabalho
positivo e de inclusao”, em uma relagdo 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 sera ponto decisivo em permanecer
ou nao em uma organizagao”.

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

A retengao de talentos tornou-se uma “arte no mundo corporativo. Os
lideres que souberem mante-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 funcionarios. Ela sugere que uma maneira de
solucionar essa questao seria o lider pedir aos seus colaboradores um feedback
sobre como eles estao percebendo a qualidade e a quantidade de seus retornos,
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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 ageéncia, buscou-se também realizar comparagdes entre as respostas
de acordo com a area em que esses atuam, bem como verificar se existem
percepgoes divergentes sobre o feedback de acordo com as diferentes geragoes
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.

5.3 Comparativos em relagao a area em que atuam

Através dos comparativos realizados entre as respostas dos
colaboradores e gestores de acordo com a area em que atuam, pode-se perceber
que, em relagdo ao grau de importancia atribuido a realizagao feedback, tanto
a area administrativa quando a area 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 percepgoes
dos colaboradores e gestores estao em consonancia nesse aspecto.

Jano que serefere a forma de aplicagao do feedback, a &rea 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 area negocial, por sua vez, demonstrou
estar dividida, pois seis colaboradores preferem momentos programados
para realizagdo do feedback e cinco acreditam que conversas informais sdo o
melhor formato para aplicagao do feedback. O gestor dessa area afirmou em
suas respostas que os feedbacks devam ser aplicados em ambas formas, o que
demonstra que sua visao esta em sintonia com a de sua equipe de trabalho.

Em relagao ao feedback auxiliar na retengdo de profissionais nas
empresas, tanto o gestor quanto a maior parte dos colaboradores da area
administrativa acreditam que a realizagao desses momentos contribui com a
retengdo. Ja quase a totalidade da area negocial afirma que o feedback auxilia
nesse fator, porém o lider da area concorda em parte com o questionamento,
afirmando que o feedback sozinho nao promovera tal reten¢éo, mas sim somado
a outros comportamentos, tais como a cultura organizacional, a remuneracao,
entre outros.

Além da comparagao das respostas em fungdao das areas dos
colaboradores da agéncia, foi realizado o mesmo comparativo de questoes
organizando os grupos de acordo com as geracdes a que esses pertencem.
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5.4 Comparativos em relagao a geragao que pertencem

Iniciando-se as analises a partir das respostas fornecidas pelos
colaboradores da Geragao Z (até 26 anos de idade), é percebido que os dois
colaboradores dessa geragdao apresentam divergencias em suas percepgoes.
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 relagéo ao formato para realizacao do
feedback, um dos respondentes afirmou que os momentos formais sao mais
adequados, ao passo que o outro respondeu que os momentos nao programados
sao mais convenientes. Por fim, questionados acerca do feedback auxiliar para
reten¢dao dos profissionais nas empresas, um dos respondentes concordou com
essa afirmacgao e o outro discordou.

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

Desse modo, tornou-se mais valioso para o trabalho de pesquisa
entender melhor a equipe de trabalho como um todo, identificando quais sao
suas percepgoes acerca da realizagao do feedback por parte de seus gestores
imediatos para entdo verificar se existe um alinhamento de expectativas entre
as duas partes.

6 CONCLUSAO

Uma organizagao inteligente e preocupada com seu desenvolvimento
deve possuir em suas praticas de gestdio momentos dedicados para analisar
suas agoes e projetar estratégias para o futuro, de modo a se manter eficiente e
competitiva no mercado. Essa avaliagdo deve ocorrer tanto em nivel estratégico
quanto operacional, no qual os trabalhadores sdo avaliados pelos seus lideres,
tendo a liberdade para fazer suas colocagdes e sugestoes de melhoria de seu
posto de trabalho ou da propria empresa como um todo. O feedback vem
em encontro a essa afirmagao, apresentando-se como uma ferramenta a qual
esta 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 relagao 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¢ao e incorporagao dessa ferramenta de comunicagao
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
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a aproximacao 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 estao em sinergia.

O que é percebido, no entanto, &€ que em alguns pontos existem opinides
divergentes quanto a forma de aplicagao 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
nao programados e 20% afirmaram que ambas formas sao ideais. Esse fator
merece destaque, sendo sugerido para a ageéncia avaliar uma formato misto
de execucao 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 preferencias individuais de cada colaborador,
definindo junto a esses um formato personalizado de troca de opinides e
informagdes, o qual trara ainda mais beneficios para todos envolvidos nesse
processo. Para que essa realidade seja percebida de forma efetiva dentro da
empresa estudada, é 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 agéencia, visto que a competitividade
do mercado tem exigido cada vez mais profissionais qualificados e alinhados
aos objetivos organizacionais.

E importante destacar que na agencia estudada existe um dominio da
geragao Y, representada por 85% dos colaboradores. Essa geragao, conforme
os autores estudados,é marcada por apresentar um perfil de profissionais
preocupados em receber um retorno constante acerca de seu trabalho, seja
para elogios pelo bom desempenho ou corre¢ao de alguns aspectos ou
comportamentos nao esperados pela organizagao. Apresenta-se, assim, mais
um ponto de atengdo aos gestores da agencia, os quais deverao estar preparados
para receber um expressivo contingente de profissionais preocupados com seu
retorno. Além desse percentual elevado de colaboradores da geracao Y, as
demais geracdes estdo presentes na organizac¢do estudada, devendo assim os
lideres ter a habilidade para gerenciar bem esse conjunto de profissionais de
diferentes idades, aspirag¢des e opinides.

Em linhas gerais, conclui-se que o objetivo da pesquisa foi atingido, no
qual foram identificadas as percep¢des dos colaboradores e gestores de uma
agencia de uma Institui¢ao Financeira localizada no interior do Rio Grande do
Sul quanto a aplicagao de feedback. Identificou-se, ainda, que tao importante
quanto a realizagao dos feedbacks por parte dos gestores, é imprescindivel
que eles tenham preocupagao com o real entendimento e integracao dessa

ferramenta de comunicagao em seu ambiente de trabalho, aplicando-a de
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acordo com o perfil individual de cada colaborador, pois somente desse modo
a realizacao dos feedbacks tera efetivamente seus beneficios revelados.
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