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RESUMO

Andlise do feedback como ferramenta de melhoria da performance profissional, a partir do
estudo de caso de uma franquia de fast food em Sao Luis—MA. Este trabalho destaca a
importancia do capital humano e apresenta os conceitos do feedback, desafios no processo
de dar e receber o feedback e sua aplicabilidade nas organizacdes, através da apresentacio
de uma técnica de dar o feedback e de como torna-lo ttil para o desenvolvimento
profissional do colaborador. A partir da pesquisa de campo realizada, buscou-se analisar na
prética a utilizagdo do feedback e os resultados alcancados com o uso dessa ferramenta. Os
resultados demonstrados com a pesquisa e com o estudo apontam que o feedback € capaz de
apresentar comportamentos diferenciados e proporcionar a melhoria da performance

profissional.

Palavras-chave: Feedback. Capital Humano. Performance profissional. Estudo de Caso.



RESUME

Analyse du feedback comme l'outil d’améliorer la performance professionnelle, avec une
étude d'une franchise de fast food a St. Louis dans Etat du Maranhdo. Ce travail détache
l'importance du capital humain et present les concepts de feedback, les défis dans le
processus de donner et de recevoir feedback et son applicabilité dans les organisations en
soumettant une technique de donner une feedback et comment le rendre utile pour le
développement professionnel des employés. De la recherche menée sur le terrain, on y
essayer d'analyser dans la pratique l'utilisation de feedback et les résultats obtenus avec
l'utilisation de cet outil. Les résultats ont démontré avec la recherche et avec 1'étude
indiquent que le feedback est capable de présenter des différents comportements et de

fournir une meilleure performance professionnelle.

Mots-clés: Feedback. Capital Humain. Performance Professionnelle. Etude de Cas.
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1 INTRODUCAO

A evolugdo da administragdo publica e privada tem exigido a ado¢@o de novas
ferramentas de gestdo de pessoas para melhor gerir equipes e seus desempenhos, de forma a
melhorar a motivacdo e os resultados. J4 ndo cabe utilizar modelos superficiais e
generalizados, mas sim enveredar pela especificidade, precisdo e singularidade.

Na observacdo de métodos atuais de avaliacdo de desempenho utilizados pela
empresas nota-se que, em sua maioria, sdo de grande complexidade, o que ndo permite seu
uso continuo, ndo apresentando respostas rdpidas e objetivas em curto prazo. Isso faz com
que sua utilizacdo seja de uma menor periodicidade. Com isso, muitos problemas pequenos
e rotineiros tornam-se ndo perceptiveis, nem soluciondveis a tempo hébil, ou seja, quando do
tempo entre uma avaliacio e outra, muitos detalhes, problemas e imperfei¢des deixam de ser
observados e sanados.

Dentre os recursos que podem ser utilizados para amenizar os efeitos acima
citados, encontra-se o feedback, que consiste em uma técnica utilizada em gestdo para dar e
receber dos chefes e colaboradores um retorno acerca de uma atitude, comportamento ou
quaisquer aspectos referentes ao ambito organizacional.

E com base no estudo dessa ferramenta que este trabalho se propde a se debrucar
na hipdtese da utilizagdo do feedback continuo nas organizacdes, como meio de obtencio de
respostas rdpidas, de correcdes de problemas e ganho na performance das empresas que dele
fazem uso, culminando na melhoria da performance profissional.

Dessa forma, o presente trabalho tem como motivacdo maior apresentar
discussdo e andlise desse processo de dar e receber feedback no ambito organizacional,
compreendendo este instrumento como uma importante ferramenta na dinimica empresarial,
que pode favorecer as instincias e demandas pessoais e coletiva no cotidiano da vida
profissional.

Parte-se do pressuposto de que o denominado colaborador é o maior e mais
importante patrimdnio que a empresa possui: o capital humano. Nesse sentido, o seu
desempenho implica em consequéncias que podem ser favordveis ou desfavordveis para o
sucesso e sobrevivéncia da organiza¢do empresarial.

Acredita-se, entretanto, que a cultura de avaliacdo de desempenho ainda
apresenta muitas debilidades, em fun¢do de ndo favorecer aos sujeitos envolvidos no mundo

do trabalho, um processo de comunicag¢do eficaz, que se efetive enquanto retorno avaliativo
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do desempenho, compreendendo-se que esse retorno nao deva ter somente o teor avaliativo,
mas também, reconhecimento e estimulo necessarios, que motivem os sujeitos a manterem
os bons resultados e/ou superar as dificuldades. E nesse sentido, que o feedback é
apresentado como uma ferramenta que favorece esse processo de comunicagdo desejado.

A partir dessas reflexdes, alguns questionamentos inspiraram a realiza¢do deste
trabalho, constituindo-se como problemas de pesquisa. Sao eles: O feedback consolida-se
como um instrumento que favorece resultados satisfatérios na Organizagdo e contribui com
o desenvolvimento de seus colaboradores? Que nivel de importancia € dado ao processo de
dar e receber feedback na Organizacdo? Quais os beneficios e limitagcdes desse processo?
Quais préticas demonstram a existéncia do processo de dar e receber feedback na
Organizagdo?

Para a realizacdo do presente trabalho e como forma de investigar e buscar
respostas para os problemas apresentados, foi estabelecido como objetivo geral da pesquisa:
avaliar a eficdcia do feedback como instrumento continuo para obtencdo de resultados na
Organizacdo e para o desenvolvimento de seus colaboradores. Além deste, foram
pretendidos os seguintes objetivos especificos: analisar a importancia do feedback na
Organizacdo; identificar os beneficios e limitagdes de dar e receber feedback; e apresentar
préticas que facilitem o processo de dar e receber feedback.

Como forma de obter os objetivos propostos, recorreu-se aos seguintes
procedimentos metodoldgicos, envolvendo trés etapas do trabalho. Na primeira etapa,
realizou-se uma revisdo bibliografica sobre a literatura, prioritariamente, da Administragio e
da Psicologia, de forma a articular conceitos e concepcdes acerca de categorias proprias,
como gestdo, avaliagdo, desempenho, resultados, capital humano, recursos humanos e
feedback na Organizagdo, entre outros, envolvendo os aspectos objetivos e subjetivos
relacionados ao comportamento organizacional.

Na segunda etapa foi realizado o estudo de caso, contextualizado em uma
franquia de fast-food da Subway, distribuida em trés unidades na cidade de Sdo Luis. Para a
realizacdo desse estudo, foram aplicados questiondrios junto aos colaboradores e gestor das
unidades. Com esse procedimento foi possivel identificar como ocorre o processo do
Jfeedback naquele contexto organizacional.

Como terceira e ultima etapa, foi realizada a elaborag@o e revisao deste trabalho

escrito, com a sistematizacdo total das informacdes obtidas na pesquisa bibliogréfica e na
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coleta dos dados do estudo de caso realizado, culminando com a apresentacdo deste, junto a
Banca Examinadora.

Quanto a estrutura textual deste trabalho, apresenta-se esta introdugdo, que visa
destacar a justificativa da escolha do objeto e sua relevancia, as questdes que sustentam a
pesquisa, os objetivos e procedimentos metodolégicos, e mais trés capitulos, a seguir
descritos.

No primeiro capitulo denominado “O Capital Humano nas organizacdes”,
destaca-se reflexdo sobre essa nomenclatura, abordando-a numa perspectiva da evolugao
histérica conceitual. Enfatiza-se que a Organizac@o precisa ter como principal investimento
aquele voltado para o seu bem maior, que é o recurso humano, compreendendo que € ele
quem viabiliza a movimenta¢ao de desempenho da Organizagdo.

O segundo capitulo intitulado “Feedback”, vale-se das reflexdes apresentadas no
capitulo anterior, para justificar a necessidade do processo de dar e receber feedback nas
relacdes de trabalho. Nesse sentido, o capitulo trata de forma detalhada dos conceitos,
possibilidades e detalhamento acerca do dinamismo do feedback como ferramenta para
qualificar a performance profissional, conforme sugere o titulo deste trabalho.

O terceiro e ultimo capitulo trata do “Estudo de caso e andlise de dados”. Nesse
capitulo sdo apresentados dados quantitativos coletados na pesquisa de campo, que se
configurou como estudo de caso de uma determinada Organiza¢do de franquia de fast-food
da subway em Sdo Luis-MA. Além dos dados quantitativos, sdo apresentadas também
algumas andlises qualitativas sobre esses dados coletados, como forma de, associado a
pesquisa bibliogréfica, buscar respostas ao problema da pesquisa.

Por fim, este trabalho foi concluido com a apresentacdo das consideragdes finais,

cujas reflexdes relatam a andlise dos resultados obtidos pela pesquisa.
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2 O CAPITAL HUMANO NAS ORGANIZACOES

O material humano € a maior riqueza e principal diferencial estratégico de uma
empresa. Preservar profissionais de talento ¢ um dos grandes desafios atuais. Em virtude
disso, a busca do investimento na gestdo de pessoas torna-se imprescindivel, através do que,
objetiva-se o desenvolvimento do capital intelectual dos colaboradores, de modo que estes
se sintam pertencentes a grande engrenagem que é uma empresa. Sendo, portanto, o papel
do gestor de talentos, facilitar competéncias individuais através de capacitacdo e
treinamentos especificos, mas sobretudo, conquistar eficidcia na execu¢do por meio do
desenvolvimento individual e coletivo de sua equipe.

Ao se tratar de “Capital Humano” hd que se fazer referéncia a origem das
palavras que compdem tdo grande significado. Desse modo, recorre-se ao pensamento de
Eugenia Guimardes (20167?), no seu artigo “capital humano: um bem ou um recurso?” no
qual afirma que:

A palavra HUMANO vem do latim hominem, para homem, e diz respeito as
pessoas, ao ser humano. A palavra CAPITAL, do latim caput ,para cabeca, tendo
vérias aplicacdes e significados, sendo o maior ou o melhor, na contabilidade

moderna € o lucro liquido, a parte que fica depois de ter pago todos os
investimentos. (GUIMARAES, 20167, grifo do autor)

Na sua obra, Guimaraes (20167?) contextualiza historicamente o surgimento e o
desenvolvimento desse novo conceito, ampliando a significagdo de capital para além do
dinheiro. A autora afirma que foi no periodo do advento das sociedades comerciais
modernas e industriais, no século XVII, que estes conceitos

[...] desenvolveram-se da esfera individual para a corporacdo, para a
organizacional, para o &mbito nacional; passou a ser os recursos necessdrios para a
criacdo de uma empresa, qualquer que fosse a sua modalidade, mesmo de
profissionais liberais. Mais tarde, jd no inicio do século XIX, o termo capital
deixou de significar apenas dinheiro, valor, fundos, passando a ser uma unidade

vinculada ao trabalho empreendido para cria-la, ou seja, a infraestrutura necessaria
2 execugio de cada tipo de servigo ou produto oferecido. (GUIMARAES, 2016?).

Com essa nova concep¢do de valorizagdo das pessoas que formam uma
organizacdo, observa-se que um dos fatores primordiais para a existéncia de uma
organizacdo é o capital humano, isto é, sua constituicdo di-se fundamentalmente pelo
conjunto de pessoas que a compdem. Pessoas que passam a maior parte de seu dia no
trabalho e que visam alcangar objetivos pessoais, mas, também coletivos, através da

organizacdo. Nessa relacio entre organizacao e pessoas, observa-se a via de mao dupla, pois,
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as organizacdes dependem das pessoas para atingirem seus resultados, da mesma forma que
as pessoas tém as organiza¢des como um meio de alcancarem seus objetivos pessoais com o

minimo de tempo e esforco.

Assim, desde o inicio do Século XX, apds a Revolugdo Industrial, surgiu a um
6rgao denominada de ‘“Relacdes Industriais”, cuja atividade era mediar conflitos entre
organizacdes € pessoas. E a partir dai que tem inicio a Administracio em Recursos
Humanos.

Num relato histérico desse processo, Chiavenato (2009, p. 2) afirma que:

Era como se as pessoas e as organizagdes, embora estreitamente inter-
relacionados, vivessem em compartimentos separados, com fronteiras fechadas,

trincheiras abertas, requerendo um interlocutor estranho a ambas para poderem se
entender ou, pelo menos, reduzirem as diferencas.

Tal afirmacdo demonstra que, apesar de sua funcdo mediadora, as “Relacdes
Industriais” tentavam articular o capital e o trabalho, ambos independentes, mas conflitantes.
Com o passar do tempo o conceito de Relagdes Industriais mudou radicalmente e foi
amplamente modificado. Jd em torno da década de 1950, a nova denominacdo passou a ser
Administracdo de Pessoal, implicando ndao somente em dirimir conflitos, que continuavam
persistindo, principalmente devido a agdes sindicais, mas vinculando sua pritica a
administrag@o das pessoas aliados a legislacdo trabalhista vigente.

Ainda segundo Chiavenato (2009), foi por volta dos anos de 1960 que ocorreu
mais uma ampliacio. Epoca de poucos avancos na legislacio trabalhista, mas de
sobrecomum crescimento dos desafios das organizacdes. E exatamente dentro deste contexto
de crescentes desafios nas organizagdes que as pessoas passam a ser consideradas recursos
fundamentais para o sucesso nas organizacdes, dando origem, na década de 1970, ao
conceito de Administracdo em Recursos Humanos (ARH). Mesmo com resquicios do antigo
olhar para os funciondrios como meros recursos produtivos e agentes passivos, a terem suas
atividades controladas pelas instituicdes, € necessario identificar e considerar os avangos na
drea de Administracdo em Recursos Humanos.

Dessa maneira, contextualizando a realidade brasileira, entre os fatores que
contribuiram para a evolugdo da Administra¢do em Recursos Humanos, destaca-se o
crescente incremento da industrializacdo, associado ao objetivo de aquisicdo de capital e
tecnologia, que fizeram com que os setores de Recursos Humanos das empresas sofressem
uma transformacdo das mais complexas antes ji vistas em nossas organizagdes empresariais.

Por outro lado, a sofisticacio do mercado de trabalho tem exigido dos profissionais de
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Gestdo de Pessoas, em variados setores do empresariado brasileiro, o enfrentamento dessa
inovadora situacdo mercadoldgica.

Corroborando com esse pensamento, Chiavenato (2009), ao referir-se as
mudancgas e transformagdes que se fazem necessdrias atualmente nas empresas, aborda o
“enfoque sistémico”, no qual organizacdes, grupos e pessoas S0 vistos em continua
interacdo com seus respectivos ambientes.

Ainda explicita: “Quando falamos em natureza sistémica, geralmente queremos
nos referir a esse funcionamento global, total e integrado, no qual o todo é maior (ou
diferente) do que a soma de suas partes, que € o efeito sinergistico.” (CHIAVENATO, 2009,
p-7).

Portanto, na busca de solucdes para desenvolver os recursos humanos e adequa-
los as novas e necessdrias mudancas, vé-se a necessidade de enveredar pelos niveis globais,
organizacional, sist€émico, € ndo somente em termos isolados, circunstanciais e efémeros.
Por isso esse setor da empresa hd de ser estratégico e agir nesse sentido e ndo apenas no
ambito operacional dos fatos, mas levando em conta novas posturas, visando o crescimento
e 0 maior envolvimento dos seus comandados com o desenvolvimento empresarial.

Ao lidar com recursos humanos de uma organizac¢do, estamos nos relacionando
com individuos, que constituem setor essencial na organizacdo, aos seus objetivos, € que
demonstram que € necessdrio um olhar especifico para pessoas que compdem uma
organizacdo, como agentes ativos, proativos, inteligentes, criativos, inovadores e com
decisdo.

E possivel, dessa forma, tratar cada colaborador com respeito, levando em conta
suas potencialidades, individualidades e singularidades. Ao perceber o reconhecimento de
seu talento, o colaborador torna-se ciente de seu nivel de contribuicdo e importancia para a
organizacdo, e suas potencialidades respeitadas convergem para um maior compromisso
com a empresa a qual faz parte.

Mas para que o colaborador seja respeitado e estimulado, ele precisa ser
reconhecido como esse bem maior de sua empresa. Para tanto, ele precisa ter visibilidade
diante de seus gestores. Essa visibilidade, entretanto, pode ficar ofuscada por processos
truncados de comunicacdo, podendo suscitar uma cultura de isolamento do colaborador no
seu setor, na sua tarefa, muitas vezes desempenhando um trabalho desagregado, solitdrio e
alienado da cultura empresarial. Da mesma forma, pode acontecer um distanciamento do

olhar do gestor sobre o cotidiano desse colaborador. Entdo ndo serd raro, nem impossivel
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que o desempenho profissional fique comprometido, ocasionando insatisfacdes que
comparecem num processo avaliativo com saldo negativo, muitas vezes sem que se consiga
identificar as causas do mesmo.

Uma forma proposta para evitar tal situa¢do, € o investimento em processo
continuo de identificacdo e reconhecimento do colaborador, estando atento para as suas
demandas e para a percep¢do que ele possa ter de si mesmo e da cultura organizacional.

Essa situagdo sugere investir na eficidcia do processo da comunicacdo como
alimentacdo e retroalimentac@o da ideia que se possa ter de si mesmo e do outro (ou outros)
no ambiente organizacional. Trata-se de investimento no processo de dar e receber feedback
nas relacdes constituidas na dindmica do trabalho individual e coletivo e na performance
profissional.

E exatamente no processo de melhora da performance e dos resultados que se
identifica o feedback como grande aliado para o gerenciamento de recursos humanos de
forma singularizada, expandindo capacidades e desenvolvendo o potencial de entrega.

Para Stone e Heen (2016, p.14), o feedback é definido como:

Qualquer informagdo que vocé recebe sobre si mesmo. Em sentido mais amplo, € a
maneira como passamos a nos conhecer através de nossas proprias experiéncias e

das de outras pessoas, ou seja, a maneira como aprendemos com a vida. (STONE e
HEEN, 2016, p.14).

Assim, esse instrumento € uma forma de autoconhecimento através do olhar de
quem estd ao redor, podendo tais informacdes serem tanto positivas, quanto negativas,
sendo o seu significado caracterizado de forma plural e diversa, como sugere Stone e Heen
(2016, p. 14):

O feedback nao é apenas uma avaliacdo: ele € um agradecimento, um comentdrio,
um convite que se retribui ou se descarta. Pode ser formal ou informal, direto ou

implicito, fraco ou rebuscado, totalmente ébvio ou tdo sutil que vocé nem tem
certeza do que aquilo significa.

Dentro dessa perspectiva € que este trabalho se preocupa em demonstrar a
eficicia do feedback como instrumento de uso continuo na obtencdo de resultados para as
empresas e para o desenvolvimento de seus colaboradores. Uma espécie de investimento e
valoriza¢@o do capital humano da Organizacao.

No capitulo seguinte serd melhor explicitado esse processo do feedback, mas de
antemao € importante antecipar o quanto investir no capital humano de uma Organizacio,
significa atentar para as suas particularidades, dando-lhe retorno acerca de sua performance,

adotando uma cultura de avaliacdo de trabalho mais ampla e humanizada.
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Nesse sentido, faz-se necessdrio atentar para o processo do aprendizado
individual e em grupo, mostrando que o comportamento de auto exposicdo e busca pelo
feedback sao fundamentais e indispensaveis. O colaborador, além de ter uma percep¢do do
outro, precisa também do feedback de como € percebido, ou seja, da percepc¢do vinda de
fora, onde € mostrada a imagem de alguém sobre o olhar do outro. Isso leva a necessidade
de uma avaliacdo acerca dessa imagem. E essa avaliacdo que produzird novas atitudes e
comportamentos, assim como mudangas, refletindo em novos e melhores resultados.

Sobre a relevancia da avaliagdo, Carmello (2013, p.57), afirma que:

A avaliagdo é fundamental para o processo de crescimento do talento, pois € nesse
momento que hd a possibilidade de discutir resultados, processos, esforcos e
fatores que contribuem ou nio para a realizacio de metas estratégicas. Nao se trata
de discutir os resultados somente, mas o cerne da questdo estd em analisar de
maneira mais precisa e profunda os problemas que o talento enfrenta e os

conhecimentos que precisa aplicar para ter plena condicdo de alcangar seus
objetivos. (CARMELLO, 2013, p. 57).

Logo, vé-se na situacdo acima descrita por Carmello (2013) um momento
propicio para se fazer uso do feedback, objeto de estudo dessa pesquisa, pois o mundo
permite diagnosticar falhas e quebra de elos no processo.

Carmello (2013) ainda contribui dizendo:

O estabelecimento de feedbacks constantes e desenvolvimento estruturado para o
talento sempre impactam proativamente nos indicadores de receita e engajamento,
assim como indicam fortes relagdes positivas entre lider e liderado. E sempre bom
lembrar que as avaliagdes ndo buscam classificar, punir ou recompensar oS
profissionais, mas esclarecer quais s3o as missdes e expectativas de performance,

analisando e fornecendo conhecimento capaz de fazer o talento realizar com ética e
eficécia os objetivos acordados. (CARMELLO, 2013, p. 58).

Isto leva a perceber que o feedback cria condigbes para que a equipe possa
construir um sistema e uma cultura de valores e performance, cujo desempenho caminha
para a evolucdo. O feedback ainda pode promover uma equipe de talentos bem orientados,
engajados com o trabalho; capacitados; que assumem suas responsabilidades no
cumprimento dos objetivos da organizacdo. Assim, possibilita-se ao gestor produzir
conhecimentos especificos e relevantes que o ajude a alcancar seus objetivos e metas junto

ao seu colaborador, a partir da identificacdo, do reconhecimento e da valorizagdao do mesmo.
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3 FEEDBACK

Stone e Heen (2016) afirmam que por muito tempo o feedback tem carregado a
imagem de critica. Isso faz com que as pessoas tenham maior dificuldade de lidar com essa
ferramenta. Quando se conversa com colaboradores de uma organizacdo e pede-se para
falarem sobre os piores momentos vividos no cotidiano, o feedback estd sempre entre os
primeiros lugares, sendo que dificilmente sdao bem recebidos. Trazé-los para o cotidiano de
uma empresa de forma sauddvel ¢ um grande desafio a ser enfrentado. Porém, depois de
internalizada a verdadeira forma de dar e receber feedback, passa a ser instrumento
fundamental de desenvolvimento e busca de resultados.

A partir de um processo de escuta o colaborador sente-se parte integrante do
sistema de uma empresa; sente-se valorizado, o que implica numa flexibilidade, podendo-se,
a partir disso, ter um ganho motivacional. Assim, € importante utilizarmos desta ferramenta
de gestdo de pessoas, que traduz a real situagdo de forma rdpida e, levando em conta a
participacdo direta dos colaboradores, tendo-as como parte da rotina de cada drea, de modo a

buscar melhoria do ambiente de trabalho.

3.1 Conceitos

Moscovici (1985) destaca como a origem do feedback como um termo da
eletronica que significa retroalimentag¢do. Ela é usada pelos engenheiros em duas formas
distintas. No seu sentido mais amplo, pode denotar que uma parte da energia de saida de um
aparato ou mdaquina retorna como entrada. No sentido mais restrito, ele é aplicado para
significar um comportamento de um objeto que é controlado pela margem de erro a qual o
objeto estd sujeito, em um dado momento, com referéncia a um objetivo especifico.

O segundo significado atribuido a este termo € de grande importancia no
comportamento humano e nas relacdes interpessoais. Para alcancar um objetivo, alguns
sinais do objeto sdo necessdrios para orientar o comportamento.

Segundo Rosenblueth, Wiener e Bigelow (1943 apud MOSCOVICI, 1985), o
comportamento dirigido para um fim pode ser dividido em dois tipos ou classes: “de

feedback” e “de ndo-feedback”. O fluxo continuo de informacdes entre sistema, partes e

ambiente € tipicamente um exemplo de comportamento “de feedback”. Outro tipo de
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comportamento, “de ndo-feedback”, ocorre quando ndao existem sinais do objetivo que
modifiquem a atividade do objeto no curso do comportamento.

Nesse sentido, durante o processo de desenvolvimento da competéncia
interpessoal, o feedback é um processo de ajuda de mudanga de comportamento. E a
comunicacdo de uma pessoa ou grupo em relacdo ao comportamento de um individuo (ou
grupo), que estd afetando nas pessoas. O feedback eficaz ajuda este a desenvolver sua
performance e atingir seus objetivos.

Moscovici (1985) enumera algumas caracteristicas para que este instrumento
gere os efeitos mais benéficos, sao elas:

Figura 1 — Beneficios do feedback

Sem julgamento e sendo apenas um relato de um fato, a pessoa
Descritivo ao invés | que estd recebendo o feedback ndo age de forma defensiva e fica
de avaliativo mais a vontade para usar a informacdo de forma mais
conveniente.

Pontuar a ocasiao de origem do feedback ao invés de dar ao
receptor um adjetivo, faz com que ele tenha mais significado e
possa surtir mais efeito.

Especifico ao invés
de geral

Compativel com as

necessidades de | Pode tornar-se destrutivo quando atende apenas as necessidades
ambos, comunicador do comunicador.

e receptor

Dirigido para

Caso contrério, a frustracao serd apenas incrementada, quando o
receptor percebe que a informacdo € em um sentido que nao
pode haver mudanca.

comportamentos que
0 receptor possa
modificar

Solicitado ao inveés | Serda mais util quando o receptor buscar pelas informagdes, para
de imposto que seja mais bem recebido e melhor aplicado posteriormente.

O feedback € mais bem colocado quando usado o mais préximo

rtun . o~
RELLEE possivel da ocasido.
Esclarecido para | Um modo que garanta que o receptor entendeu o que quis ser
assegurar passado € pedir para que ele repita o feedback, assim, nao ha

comunicacao precisa |falhas possiveis de entendimento.

Fonte: Elaborado pela autora
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Esses mecanismos apresentados, se utilizados de forma correta, podem evitar
insucessos na comunicagdo e fazer com que eles sejam bem mais aceitos e faceis de serem

levados para o cotidiano.

3.2 Janela de johari

A Janela de Johari, idealizada por Joseph Luft e Harry Ingham (1961 apud
MOSCOVICI, 1985), € uma representacio de area da personalidade no processo de
percepcao de um individuo com relacdo a si proprio e aos outros. Ela € formada por quatro
retdngulos, cada um com sua caracteristica.

Figura 2 — Janela de Johari

Conhecido MNao conhecido
pelo eu pelo eu
I II
Conhecido
pelos “EUJ ARERTO™ “EU CEGO"
outros
111 IV
MNao
conhecido “EU SECRETO" “EL
pelos DESCONHECIDO”
outros

Fonte: Disponivel em: http://www.anpad.org.br/diversos/apa/apa_tabelas_figuras. pdf

Na drea I, chamada de “eu aberto”, € a percepcao que o individuo tem de si e que
compreende exatamente a que os outros tém a respeito dele. E o que pode ser considerado
6bvio para as duas partes, como a forma de falar, como algumas caracteristicas e algumas
habilidades. Esta area € a que o individuo permite que os outros tenham acesso, ou seja, o
que ele permite que os outros saibam dele.

A drea II € caracterizada pela percepcdo que o outro tem do individuo, mas que
encontra-se na parte cega da visd@o dele, ou seja, uma visio alheia que o individuo
desconhece, por isso, denominada “‘eu cego”.

E exatamente nessa drea que é necessdrio trabalhar, na drea desconhecida pelo
individuo, de onde surgem os feedbacks e todos os desafios que esta ferramenta implica.

Além disso, o feedback é capaz de fazer com que o individuo em questdo, enxergue a partir
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disso, o que até entdo era desconhecido, fazendo assim surgir um novo desafio: o de fazer
com que essa drea cega reduza a cada informagéo obtida vinda do outro.

Na 4rea III, o “eu secreto”, é onde representa as coisas que sabe-se a respeito de
si que esconde-se do outro. Ela, provavelmente, é ainda maior que o ‘“eu aberto”, que
permite mostrar-se ao outro.

Por fim, a drea IV inclui as coisas que ndo se sabe de si e que os outros também
nao percebem. Nela podem estar contidas memorias da infancia e aspectos particulares que
talvez nunca se tornem conscientes, outros podem ser desenvolvidos com o tempo e
aumento da abertura e que, com a utilizacdo do feedback, tornem-se conscientes.

Moscovici (1985) destaca que € nesse processo que regula a percepcao do eu
com o outro, que surgem mecanismos que atuam determinando o tamanho de cada 4rea da
Janela de Johari. S@o elas: a busca pelo feedback — que consiste em buscar informacgdes
sobre si na percepcdo do outro para ter mais conhecimento do seu comportamento, e
também a auto exposicdo — quando o individuo alimenta o outro com o feedback, revelando
seus pensamentos, opinides e sentimentos.

A utilizacdo desses processos de forma equilibrada pode propiciar o
desenvolvimento individual e de competéncia interpessoal. Na Janela de Johari, o tamanho e
a forma de cada drea é determinante, principalmente para aqueles que trabalham com
pessoas e desempenham papel de lideres. Esses aspectos implicam no tipo de
relacionamento que se mantém com os outros e suas consequéncias diretas, incluindo a
satisfacdo pessoal e a produtividade no trabalho.

Uma 4rea livre muito reduzida é capaz de demonstrar inibi¢cdo e problemas com
a comunicagdo. Quanto maior a drea livre, maior serd a produtividade e a influéncia no
trabalho e nos relacionamentos.

No processo de solicitar o feedback e a auto exposicdo, podem demonstrar
preferéncias consistentes no comportamento interpessoal. Moscovici (1985) fala que essas
tendéncias, representadas pela Janela de Johari, citam aspectos importantes do
relacionamento do eu com o outro sob a forma de quatro estilos interpessoais de

comunicacao.
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Figura 3 - Estilos Interpessoais

Estilo
interpessoal |

Janela de Johari evidencia uma drea, chamada de drea desconhecida, com o
seu potencial inexplorado. Nesse estilo, os dois processos sdo utilizados de
forma bem reduzida, mostrando muitas vezes um relacionamento impessoal.
A pessoa parece estar sempre escondida, muitas vezes caracterizada pela
inseguranca, pela aversdo a assumir riscos e ficando retraida. Esse estilo
parece estar sempre ligado a ansiedade e busca de seguranca, sendo sua
energia canalizada para manter-se quase sempre com o sistema fechado, ao
invés de utilizd-lo para descobertas pessoais e crescimento. Nesse caso, a
falta de relacionamento € sempre associada a rigidez e hostilidade, afetando
as relacoes e a satisfacdo do individuo. Esse tipo de estilo interpessoal é
geralmente encontrado em organizacdes burocriticas, onde é inconveniente
buscar a abertura e o envolvimento.

Estilo
interpessoal
I

Caracteriza-se pela busca constante de informagdes sobre a percep¢do do
outro sobre si, utilizando geralmente a busca pelo feedback. Ao mesmo
tempo, pode indicar o desejo de se expor, ou pouca abertura, o que pode ser
interpretado como desconfianga nos outros. Procura estar sempre se
relacionando com o outro, mantendo um nivel de relacionamento razodvel de
trabalho em grupo. O problema visto nesse tipo de estilo € que, quando ha o
desequilibrio, como nesse caso, onde hid sempre a busca pelo feedback e
pouca auto exposicdo, aumentando e consolidando o seu “eu secreto”, pode
causar irritacdo de quem estd ao seu redor e fazer com que estas se retraiam
gerando desconfianga, desgosto, ansiedade e hostilidade, podendo serem
vistas como superficial e distante.

Estilo

interpessoal
I

O individuo utiliza sempre da auto exposicao, para manifestar suas opinides
e sentimentos com relagdo ao outro. Em contrapartida, ndo estd em busca do
feedback, podendo ser percebido como egocéntrico, com a exagerada
autoconfianca no que faz, pensa € no que expde aos outros. Esse estilo
aumenta o seu “eu cego’, uma vez que o individuo ndo aceita receber o
feedback como uma forma corretiva e benéfica. A menor aceitacdo desses
feedbacks demonstra uma caracteristica psicoldgica que teme a imagem que
os outros tém de si, necessidade de ndo perder o poder e autoritarismo.

Estilo

interpessoal
v

Caracterizado pelo equilibrio ideal entre a busca de feedback e a auto
exposicao, permitindo a colaboracdo com o outro com a sua franqueza e a
empatia pela necessidade do outro, sendo capaz de prevenir erros de
interpretacdo dos outros. A drea maior correspondente a esse estilo € a o “eu
aberto”, gerando maior produtividade, através da reducdo de conjecturas
sobre o que a pessoa estd tentando fazer ou se comunicar. A principio, esse
comportamento pode ser interpretado pelos outros como ameagador e
inadequado, quando estes ndo estdo habituados a esse tipo de relacdo. A
médio e longo prazo, esse estilo pode ser capaz de produzir o seu verdadeiro
sentido e efeito, desenvolvendo a confianca mitua, estabelecendo normas de
franquezas reciprocas, aumentando a criatividade onde desenvolvem uma
relacdo significativa e eficaz.

Fonte: Elaborado pela autora
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O objetivo central do estilo interpessoal IV € transferir as informagdes da suas
dreas cegas para a drea livre, onde se tornam tteis. Em algumas ocasides, informagdes
também podem ser transferidas da drea desconhecida para a érea livre. Esse estilo pode ser
trabalhado em uma organizacdo com frequentes treinamentos de sensibilidade e dindmicas
interpessoais.

Como se pode perceber, as dreas estabelecidas e simbolizadas pela Janela de
Johari possibilitam a compreensdo de diferentes estilos interpessoais, que podem ser
identificados como diferentes personalidades ou formas do individuo se manifestar nos seus

espagos vitais, interessando aqui, o individuo colaborador num contexto organizacional.

3.3 Agentes do processo de feedback

Stone e Heen (2016) ressaltam em sua obra o papel fundamental do lider no
processo de dar e receber feedback. Portanto, torna-se importante definir o papel de cada um
dentro desse processo. Por isso, vale destacar que, o setor de Recursos Humanos dentro de
uma organizacdo € responsdvel por trazer a ferramenta, proporcionar o treinamento
necessdrio para que o lider seja capaz de aplicar, desenvolver a ferramenta e levé-la para o
cotidiano, até que esta vire uma prética frequente.

Stephens (2012) destaca que o verdadeiro papel dos Recursos Humanos € o de
cuidar das pessoas para os gestores, dentro da politica institucional da empresa. Ou seja, o
RH deve ser uma espécie de consultor interno a servico de seus lideres.

Nesse contexto, o RH deve entender profundamente sobre o negdcio da empresa,
contribuindo, inclusive, com a construcdo e implementacdo das estratégias corporativas e
diminuindo a distancia entre competéncias organizacionais e pessoais.

Por esse motivo € que o RH deve ter uma posicao estratégica, trabalhando lado a
lado com a administracdo. Objetividade e melhoria continua no clima organizacional devem
ser qualidades inerentes ao setor para que seus colaboradores atinjam bons resultados.

Stephens (2012) ainda ressalta que as empresas necessitam cada vez mais de
uma politica de recursos humanos estruturada e focada no desenvolvimento pessoal e,
principalmente, alinhada com as necessidades da empresa, pois esse é o seu principal papel:
cuidar do aprimoramento das pessoas para o fortalecimento e crescimento da organizagao.

Corroborando com esse pensamento, Chiavenato (2009) ressalta a respeito do

papel das politicas de recursos humanos, que sejam criadas e desenvolvidas condicdes
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capazes de garantir a saide e exceléncia organizacional por meio de mudanca do
comportamento dos participantes.

Sendo assim, o lider, depois de treinado e capacitado, tem o papel fundamental
de colocar em pritica os ensinamentos adquiridos para a pratica do feedback. E ele que
possui conhecimento suficiente para avaliar as atitudes e comportamentos de seus
colaboradores e transformar estas informacdes em feedbacks.

Chiavenato (2004, p.22) afirma:

Quem deve gerir as pessoas € o proprio gerente — ou supervisor ou lider de equipe
— ao qual elas estdo subordinadas. Ele tem a responsabilidade linear e direta pela
conducdo de seus subordinados. [...] Para que o gerente possa assumir com plena
autonomia essa responsabilidade de gerir seu pessoal ele precisa receber assessoria
e consultoria do 6rgdo de ARH, que lhe proporciona os meios e servigos de apoio.
Assim gerir pessoas ¢ uma responsabilidade de cada gerente que deve receber
orientacdo do staff a respeito das politicas e procedimentos adotados pela
organizacao.

O gestor, por estar em contato direto com sua equipe, possui argumentos para
respaldar-se ao selecionar, promover e até desligar um profissional que faca parte da sua
equipe. Ao atuar como gestor de pessoas, comunicando-se, expressando-se sobre como cada
profissional e suas respectivas experiéncias podem agregar a empresa, o lider formaliza uma
relacdo de confianga, necessdria para a pratica do feedback, na qual seus subordinados

sabem o que fazer para serem reconhecidos e assim, pode exigir performances com a

seguranca de que a equipe estava ciente do seu papel.

3.4 Desafios de dar e receber feedback

Moscovici (1985) afirma que € dificil aceitar as ineficiéncias e ainda mais
admiti-las em publico, por isso, tem-se a necessidade de criar uma relagdo de confianga com
o outro, facilitando esse processo. Quando isso ndo acontece, leva o individuo a recear a
imagem que o outro tem dele e também, pode temer que sua independéncia seja violada ou
que o apoio que era esperado tenha sido negado.

Para entender um o processo da formulacdo do feedback, Heen e Stone (2016)
explicam que existe um grande abismo entre o que o individuo mostra para as pessoas € a
maneira com que 0s outros o enxergam, caracterizado como ponto cego. A partir dai, eles

criaram o mapa do abismo, que evidencia a causa dos pontos cegos.
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Figura 4 - Mapa do abismo

=) =) =) =)

Figura 4 — Elaborada pela autora

Este mapa € lido da esquerda para direita. Sendo assim, comega-se com 0s
proéprios pensamentos e sentimentos, de onde sdo formuladas as inten¢des. Para que essas
intencdes sejam alcangadas e realizadas, precisa-se de atitudes e comportamentos que, vistos
de fora, geram uma impressao que os outros t€ém do individuo. O mapa apresentado ainda é
dividido em dois circulos pelos autores, que caracterizem exatamente a separacdo da
intencdo do individuo para a compreensdo do outro. Sendo assim, de um lado t€m-se: os
pensamentos e os sentimentos e as intengdes. De outro, o comportamento do individuo, a
impressdo causada pelo comportamento e a ideia criada pelo outro. E nesse momento que
surgem os feedbacks, para dar ao individuo, uma percepcao a cerca de um comportamento.

Sendo assim, algumas dificuldades podem surgir no processo de dar e receber
feedback. As percepgdes tidas pelos outros podem ser apresentadas de formas distintas: de
forma positiva - quando o outro deseja que essa atitude seja replicada, ou de forma corretiva,
quando mostra uma atitude a ser mudada, ou at¢é mesmo quando sdo interpretadas pelo
individuo como equivocadas. Dependendo da maneira que ela chega ao receptor, ela segue
um caminho de reacdo e interpretacao.

Observa-se que, quando o individuo percebe que estd contribuindo para um
problema, ele pode reagir de forma impulsiva e defensiva: para de ouvir o feedback, nega a
sua validade, agride o comunicador e como resposta, aponta erros ao emissor, desviando o

foco do problema. Geralmente, o que mais causa impacto em quem recebe esse feedback ¢
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que essa opinido se origina no outro, de uma parte até entdo desconhecida pelo individuo.
Trata-se do “eu cego” citado na Janela de Johari.

Portanto, a capacidade de ouvir e entender a mensagem transmitida independe da
capacidade de quem estd emitindo-a. Depende sim, da forma com que se ouve o que estd
sendo dito e que tipo de feedback entende-se que estd sendo passado. Por isso, por exemplo,
um mesmo feedback dado por um mesmo emissor para duas pessoas distintas, pode ser
recebido com gratiddo e interesse por uma, € com mdigoa, de forma defensiva e com
ressentimento por outra.

Dependendo da que forma que a pessoa recebe o feedback, este pode ter um
efeito contrdrio. Assim, se ela distorce a informagdo e sé entende o que lhe convém, o
Jfeedback podera ter efeito negativo, piorando a situacdo/problema de origem.

Os que lidam de forma mais frutifera com o feedback podem recebé-lo como
uma forma de constante evolucdo, o que possibilita a chamada identidade de crescimento.
Por exemplo, ter consciéncia de que ha pontos cegos em si, que sdo perceptiveis apenas aos
outros e saber aceitar e receber essas observacdes, favorece com que o individuo esteja
sempre em busca de melhoria de suas performances (STONE; HEEN, 2016).

Sendo assim, quando o assunto é dar o feedback, percebe-se que hd sempre uma
necessidade nas pessoas de emitir a opinido sobre o comportamento do outro, pois este se
sente confiante, competente o suficiente para transmitir essa opinido. Dai surge o erro de
usar o feedback como forma de demonstrar inteligéncia e habilidade, ao invés de pensar na
utilidade para o receptor.

O emissor pode reagir somente a um aspecto do que vé no comportamento do
outro, dependendo de suas proprias motivacdes, tornando parcial e somente de cunho
avaliativo, limitando o processo de feedback a um desabafo, alivio de tensdo ou agressdo, de
forma velada ou manifesta.

Identifica-se ainda outra dificuldade acerca de dar o feedback, é que o emissor
teme a reacdo do outro, como mdgoa, agressdo etc. Sendo que o feedback ainda € tido como
uma forma de critica e tem implica¢des emocionais e sociais muito fortes. Nesse momento
também, aparece uma figura de extrema importincia nesse contexto todo: o gestor de
pessoas. Ele que € responsdvel por transformar o ambiente de trabalho em um ambiente
propicio para o processo de dar e receber feedback. Ele é quem deve ser capacitado para que

perpetue na empresa a cultura do feedback.
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Dessa dificuldade de implantar essa ferramenta da forma correta com seus
subordinados, surge a necessidade de treinamento desses gestores de pessoas. No
treinamento, esses receptores captam apenas o que lhes é conveniente, as vezes distorcendo
o que € ensinado, confundindo-se, por exemplo, impulso por pressao.

Stone e Heen (2016) ao analisarem impulso e pressdo afirmam que aumentar a
pressdo entre seus colaboradores raramente surge um efeito favordvel ao conhecimento
auténtico. Mas o grande sentido desse processo deve ser ajudar os receptores a tornarem-se
aprendizes mais qualificados. Incentivar, nesse caso € impulsionar e ndo pressionar.

Os autores afirmam que impulsionar € levar a capacidade de transformar as
informacdes trazidas através do ponto de vista alheio em aprendizado. E saber lidar com
resisténcia, é fazer com que o outro tenha confianga em ouvir o que se tem a dizer e também,
curiosidade. E, mesmo quando uma avaliagdo estiver equivocada, poder estar pronto para
receber e dar sentido a ela, sendo capaz de ter insights e de favorecer o crescimento pessoal
e profissional.

Aprender como receber bem o feedback tem grandes vantagens, como: melhora
no relacionamento; autoestima mais fortalecida e aprendizado aumentado. Além disso,
talvez o mais importante, seja trazer essa ferramenta para o cotidiano e usi-la de forma
correta pode fazer com que até os feedbacks mais dificeis de serem aceitos passem a ser
menos ameacadores.

As atitudes de um lider sdo uma influéncia transformadora para seus
subordinados e modelo determinante para o trabalho. Se o lider tem posturas como buscar
orientacdo, assumir responsabilidade quanto aos seus erros e ouvir sugestdes de
colaboradores, seus funciondrios tenderdo a repetir o mesmo comportamento, criando um
clima de aprendizagem continua, solucdes de problemas e aumento na performance da
empresa.

Diante disso, cabe ao bom lider, identificar também o momento oportuno de dar
esse feedback. As vezes, o seu colaborador nio estd preparado psicologicamente para
recebé-lo, ou talvez nio deseje, nem sinta sua necessidade. E preciso atentar para identificar
esses momentos de nula ou fraca prontiddo perceptiva, que constituem verdadeiros
bloqueios a comunicag¢@o interpessoal.

No intuito de superar dificuldades de receber o feedback, algumas medidas
podem ser tomadas. Moscovici (1985) diz que a primeira delas é estabelecer uma relacio de

confianca reciproca, que seja capaz de diminuir barreiras entre comunicador e receptor.
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Feito isso, tem-se a necessidade de reconhecer que € um processo de exame continuo, logo,
aprende-se que dar e receber o feedback ndo € algo que envolva relagdes emocionais.

A autora ainda destaca a importancia do uso do feedback, tanto positivo quanto
negativo, para que tenha uma percepcao do que estd sendo feito de forma inadequada, como
também para que possam corrigir ineficiéncias e manter os acertos.

Para aprender com o feedback indesejado, precisa-se de estratégias para
combater as distor¢cdes que pode-se imprimir a ele, seja durante a conversa, antes dela ou na
reflexdo apds. Heen e Stone (2016) levam em conta cinco estratégias de desfazer possiveis
distor¢des. A primeira estratégia destacada € a de estar preparado: € conveniente, sempre
que possivel, pensar com antecedéncia na conversa. Isso pode dar & pessoa uma prévia como
ird reagir com um feedback negativo. Para isso, é importante conhecer-se € pensar em como
age normalmente em momentos de critica, isso facilitard na hora da conversa. Além de estar
preparado, é necessdrio atentar-se para o pior. Dessa maneira, seja qual for o resultado,
saberd lidar com qualquer situacio adversa. Durante a conversa, recomenda-se que seja feito
uma observagdo de si mesmo, ou seja, uma autoavaliagao.

Complementando, o segundo ponto a ser levado em conta, é o desate dos nds
(sentimento/ histéria/ feedback). Apds aprender a observar a situagcdo e ter mais controle
sobre as reacdes, € preciso distinguir as emocdes € a historia que se conta sobre o feedback,
além de separar os dois do que o emissor quer realmente dizer. Para entender a pratica,
pode-se exemplificar com perguntas que o individuo pode fazer a si:

a) O que eu sinto? — € preciso fazer de tudo para que se percebam as sensacoes
que se manifesta;

b) Qual a histéria que estou contanto? (E, dentro da histéria, qual a ameaga?) —
enquanto € observado a historia contada pelo interlocutor, seja ela verdadeira
ou falsa, € importante dar atencdo a ameaca. Pode ser sobre uma coisa ruim
que talvez aconte¢a em decorréncia do feedback ou a forma com que isso vai
influenciar na visdo dos outros para com o individuo.

c)Qual é o feedback real?— quem recebe o feedback sempre o transforma em uma
histéria. Nesse momento, € importante desvendar a historia para perceber o
real sentido do feedback.

Desatar os nés da emocao, da histéria e do feedback faz com que se consiga

enxergar se os fios entrelacados estdo ou ndo relacionados a questdo. Tendo isso mais claro,

o individuo serd capaz de manter o feedback em perspectiva.
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O préximo passo destacado pelos autores para desfazer possiveis distor¢des € a
conten¢do da histdria criada. Isso significa que precisam ser analisados itens da histéria que
podem estar infringindo-a e revisar essa historia para submeté-la as regras. Portanto, se o
Jfeedback foi a respeito de um comportamento no presente, ndo se deve jogi-lo para uma
vida toda pela frente ou atribuir a coisas passadas e ndo estendé-lo a todas as acdes e
competéncias.

Portando, apds esse processo de entendimento real da histdria, € necessério que
o receptor mude o seu ponto de observagdo, para que seja capaz de deixar de ver algo como
negativo e observar de forma positiva. Para que isso aconteca, é possivel colocar-se no lugar
de observador, ou seja, é preciso que esteja fora do processo, para que a mudanga de
perspectiva ocorra.

E por fim, é imprescindivel admitir que ndo se pode controlar o modo como se é
visto pelos outros. E compreensivel a importincia que se dé a opinido do outro, mas neste
momento, aprende-se que ndo se pode impedir com que outros tenham opinido a respeito de
uma pessoa, seja ela correta ou nio. Portanto, ndo € certo descartar a visdo que os outros t€ém
de si, mas tampouco deve ser recebida como verdade absoluta. Essas visdes sdo informacdes
e como toda informacao, tem seu valor e deve ser utilizada da melhor forma possivel.

Depois de entender um pouco sobre como receber a percep¢do do outro, é
importante saber levar isso para o ambiente organizacional e aprender técnicas e praticas que
sejam capazes de melhorar o desempenho daqueles que estdo nela inseridos e
consequentemente, atingir resultados na organizagao.

Percebe-se que depois de um determinado tempo, ao desenvolverem capacidade
de dar o feedback individual, vao tornando-se habeis para dar o feedback para o grupo como
um todo. O grupo também tem necessidade de receber feedback sobre o seu desempenho.
Ele precisa saber quanto aos resultados obtidos, sobre o que tem sido desperdicado e
informacdes sobre o nivel de maturidade como grupo.

O feedback de grupo também possui os mesmo problemas dos feedbacks
individuais, sejam em maior ou menor escala. Assim, o grupo pode receber feedback de
membros que atuando como participantes-observadores, membros escolhidos para exercer
essa func¢do durante um determinado tempo, consultores externos ou especialistas, ou até
mesmo por formuldrios ou questiondrios.

Segundo Sarmento, Rosinha e Silva (2015), a utilizacio combinada entre

diversos avaliadores confere diversidades de analise e da mais valor ao resultado da
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avaliacdo de desempenho. Esse método pode ser utilizado quando nos deparamos com
objetivos de orientac@o e quando visamos melhorias da performance do grupo.

Uma forma de exemplificar o feedback de grupo, é a avaliacdo 360°, que
consiste em avaliar o desempenho dos colaboradores através de uma rede de feedbacks
constituida por pessoas que interagem com o individuo a ser avaliado e fazem parte do seu
circulo de atuacio.

Ainda segundo Sarmento, Rosinha e Silva (2015), o método de avaliacao 360°
envolve vérios niveis de avaliagdo, como superior hierdrquico, os colegas da equipe de
trabalho, os subordinados e outras pessoas designadas pela administragdo.

A respeito desse método, eles ainda destacam como objetivos:

a) Otimizar a produtividade;

b) orientar o desempenho da equipe;

c) diagnosticar pontos fracos onde se deve melhorar;

d) proporcionar desenvolvimento pessoal e profissional;

e) permitir a adaptabilidade as mudancas.

Como principal vantagem, a avaliacdo 360° é uma avaliagdo flexivel e objetiva,
onde todos podem opinar, independente do nivel hierdrquico, permitindo, assim, uma visao
mais ampla e imparcial dos problemas, trazendo os fatores necessirios para a obtencdo de
metas e resultados.

Para que os colaboradores de uma organizagdo sejam capazes de dar e receber
bem o feedback, faz-se necessdrio que algumas habilidades da comunicacdo sejam
aperfeicoadas, a fim de melhorar a compreensdo mitua. Essas habilidades precisam estar
sempre em constante treinamento e pratica para que possam ter maior eficécia.

Segundo Moscovici (1985), dentre as principais habilidades a serem
desenvolvidas para o melhor funcionamento da ferramenta, podem ser indicadas a paréfrase,
a descricdo de comportamento, a verifica¢ao de percepg¢do e a descricdo de sentimentos.

A paréfrase consiste em dizer, com suas proprias palavras, o que ja foi dito pelo
outro. Pode-se enunciar algo com seu vocabuldrio atual, dando-se exemplo do que foi feito e
conclui-se dizendo o que se aprendeu com aquilo. Uma pardfrase neutra constitui um
auténtico feedback para o emissor.

Com a paréfrase, se pode observar dois grandes beneficios que sdo: o aumento
da precisdio na hora da comunicagdo e, consequentemente, a compreensdo por parte do

receptor. Também, ela é capaz de transmitir a empatia do emissor e a sua preocupagdo em
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verificar como ele v€ as coisas. A paridfrase ¢ uma maneira de testar a compreensdo da
mensagem antes de reagir a tal.

A descri¢do de comportamento, portanto, consiste em relatar agdes especificas
sem fazer julgamento de valor como certo ou errado e sem fazer acusacdes ou
generalizagdes sobre os motivos, atitudes ou tracos da personalidade de outra pessoa.
Significa evitar descrever caracteristicas pessoais e intengdes, restringindo-se a relatar o
comportamento observado da outra pessoa.

Para a autora, conseguir emitir uma descricio de comportamento de forma
correta, precisa-se primeiro aprender a observar o que realmente ocorre. E muito importante
desenvolver essa habilidade se ja € desejado aplicar o feedback.

Assim, consegue-se enxergar como se responde as mensagens que nido foram
enviadas. Percebendo-se a capacidade de distorcer os sinais, como se é capaz de transmitir o
que nem se da conta e como os outros podem ter uma imagem diferente do que se tem como
autoimagem. Todo esse processo € vilido para o aperfeicoamento da comunicagdo e do
desenvolvimento da competéncia interpessoal.

Complementando, a verificagdo da percep¢do consiste em interrogar ao outro
sobre a percep¢do que se teve de um sinal demonstrado por ele, além dos demonstrados
pelas palavras. Através do relato a respeito da percepcdo dos sentimentos, torna-se mais facil
a compreensdo do outro, pois a comunicacdo se da através de vérios canais concomitantes,
onde sinais precisam de seu total entendimento para que possam ter significado global.

O processo de verificar percep¢des passa a ser mais um aliado na hora do
feedback e aprendizagem do emissor. Desenvolvendo-se a capacidade de empatia,
observagdo apurada, levando & compreensdo mutua e maior competéncia interpessoal para a
vida em comum.

Por fim, a descricio de sentimentos, por sua vez, consiste em especificar
verbalmente o sentimento. Essa habilidade consiste um dos processos interpessoais
examinados na Janela de Johari e corresponde ao processo de abertura e auto exposi¢do,
onde € permitido aos outros o compartilhamento de pensamentos e sentimento, diminuindo-
se, assim a area secreta.

As duas ultimas habilidades citadas permitem uma maior compreensdao do
individuo para com o outro como pessoa, por transmitirem o que foi sentido, pessoalmente

ou como membro de um grupo.
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3.5 Tipos de feedback

Diante da importancia da forma de dar e receber feedback ja apresentada, é
fundamental ter consciéncia dos tipos que existem e perceber que, a partir dessa escolha,
preparar a melhor técnica de aplicacdo do feedback, visto que cada um deles é capaz de
provocar uma reacdo diferente e especifica no receptor da mensagem. A respeito desses
tipos, Canaver (2013) destaca: feedback positivo, feedback corretivo, feedback insignificante
e feedback ofensivo.

Feedback positivo, que é quando se tem a intengdo de ressaltar a pratica de
alguém em determinada circunstincia e deseja-se que esse seja replicada. E importante que
esse tipo de feedback carregue consigo a sinceridade do emissor para gerar ainda mais
impacto pra quem estd recebendo.

Segundo os quadrantes da Janela de Johari, esse feedback positivo pode estar
tanto na drea do “eu aberto”, gerando satisfacdo em quem o recebe, quanto pode estar na
drea do “eu desconhecido”, o que pode ainda surtir mais efeitos positivos, quando passa-se a
elogiar algo que o individuo nao tinha conhecimento. Para melhorar ainda mais as relagées
interpessoais, a cultura do feedback positivo deve ser perpetuada para que traga sempre
resultados gratificantes a quem o aplica.

Outro tipo de feedback, agora muito mais utilizado e temido pelas pessoas, € o
Feedback corretivo. E nele que se busca a mudanca do comportamento do outro, por isso,
Morin e Aubé (2009, p.234) alertam:

O feedback deve ter como objetivo os comportamentos da pessoa, ndo as
atribui¢des que lhe sdo conferidas. O feedback tem um efeito positivo quando é
descritivo, isto €, quando ndo comporta julgamento de valor. Quando contém um
aspecto avaliativo, € importante que as consideragdes feitas estejam baseadas em
fatos precisos e comportamentos observados. Quando se da um feedback, € preciso

estar atento ao que se passa na relagdo com o outro, no objeto de comunicag@o ou
no comportamento da pessoa.

Para que o receptor ndo tenha reagdes como colocar-se na defensiva,
agressividade e para que ndo busque justificativas para tal comportamento, o feedback deve
ser muito bem pensado na hora de ser emitido, levando em conta todos os pontos para uma
boa pratica do feedback, como: pontual, descritivo, oportuno etc, dentre outras
caracteristicas ja apresentadas neste trabalho. E importante tornar aquele feedback itil para

quem o recebe, para que possa ter o efeito preciso, que é a busca pela mudanca de
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comportamento do outro. Esse tipo de feedback permite escolhas que garantem mais eficicia
nas relacdes de trabalho e nas relagdes pessoais.

Destaca-se que o feedback insignificante, ao contrario, € vago, sem propdsito,
gera uma resposta minima e nenhum impacto. Nele sdo usadas expressoes do tipo “E isso
ai!”, “Muito bem!” ou “Meus Parabéns!”, que ndao sdo recebidas pelo receptor com
entusiasmo e nao podem ser aproveitados para uma melhor atitude futura.

Por fim, o feedback ofensivo € um tipo de feedback capaz de comprometer
severamente as relacdes interpessoais, por desqualificar ou desvalorizar a pessoa. Provoca
sentimentos ndo recomendados, como raiva, medo etc. De acordo com o tipo de feedback
utilizado, sabe-se a possivel resposta do ouvinte.

O feedback, portanto, ndo deve servir para criticar, magoar € nem para
repreender alguém. Dependendo da forma como foi passado, pode se tornar até um tipo de

humilhacdo e também considerar-se um tipo de assédio moral, o que, evidentemente,

compromete significativamente o seu sentido e sua relevancia.

3.6 Técnica S.C.I.

Para que a prética de feedback seja implantada da melhor forma, o Center for
Creative Leadership (EUA) desenvolveu a técnica S.C.I, que significa Situacdo —
Comportamento — Impacto. Para uma melhor compreensio, detalha-se no quadro abaixo:

Figura 5- Técnica S.C.L

E a descricfio exata sobre o fato ocorrido, ou seja, trata-se de mostrar ao receptor a situagio em
que o comportamento foi manifestado. Para ser mais efetivo, o feedback precisa ser dado
Situacio imediatamente ou pouco tempo depois da situac@o percebida. Se passar muito tempo, correrd o
risco de esquecer-se de detalhes e a pessoa, também, ndo conseguird se recordar do que fez ou
falou, podendo ser esta uma das desculpas levantadas pelo receptor para se auto justificar.

Diz respeito as a¢des especificas que caracterizam um determinado comportamento. A descri¢ao
do comportamento fard com que o receptor aceite melhor o feedback, pois normalmente ¢ algo
muito perceptivel. E possivel, ainda, obter sua confirmacdo através de outras pessoas que o
presenciaram. Quando o feedback nao estd baseado em comportamentos, o receptor se prende na
busca por explicagdes que possam comprovar o feedback e ndo percebe o aprendizado que o
emissor gostaria de ter transmitido.

Comportamento

E a descricio das consequéncias mais expressivas causadas pelo comportamento que a pessoa
evidenciou para o outro ou no ambiente. Nela, pode-se ressaltar o impacto que aquele
comportamento trouxe para o emissor do feedback e também, para o grupo ao qual eles
Impacto pertencem. E importante ressaltar que, neste caso, precisa-se ser direto ao afirmar o que aquela
situacdo impactou individualmente. Entretanto, deve-se deixar claro que pode ter gerado um
efeito no ambiente. Contudo, ndo podem ser afirmados quaisquer tipos de percepg¢des do grupo,
visto que o feedback é dado de forma individual.

Fonte: Elaborado pela autora
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Deve-se sempre evitar, também, expressdes generalizantes como: todos, sempre,
nunca, todo dia, dentre outras. Considerando-se estar referindo-se a uma determinada
situacdo, torna-se incoerente generalizar o fato.

Essa técnica pode ser facilmente utilizada ao dar um feedback corretivo, ja que
este precisa de toda uma forma correta para ser dado, para ndo causar o efeito contririo. E
importante ter a técnica como uma aliada para a transmissao do feedback, a fim de que ele
possa sair da forma mais natural possivel; sem tons de rigidez, para que seu receptor o
receba de forma ideal e que seja capaz de analisar a situagdo e, posteriormente, melhorar o

seu comportamento.

3.7 Como transformar o feedback em desenvolvimento

Observa-se que o grande propdsito da transmissao de um feedback corretivo é
que o individuo seja capaz de entender e mudar de atitude. Mas, para que isso seja de fato
cumprido e o feedback seja util, € preciso que o receptor, além de saber receber esta
observacdo do outro, seja capaz de entender, analisar e tracar um plano de agdo para que
possa melhorar o seu comportamento e, consequentemente, seu desempenho.

Pensando nisso, o coach americano, Marshall Goldsmith — um dos mais
influentes especialistas em gestdo, segundo a American Management Association — propde
um novo método capaz de gerar acompanhamento sist€émico e, principalmente, de alavancar
o processo de desenvolvimento: o Feedforward.

O feedforward vem complementar o processo de feedback expandindo o
potencial desta prética e tornando-a ainda mais eficaz. A ideia do feedforward é segmentar e
planejar o que precisa ser feito para se alcancar determinado resultado esperado. E livre de
julgamentos e busca contribuir de forma ativa para o desenvolvimento de todos no ambiente
de trabalho.

Enquanto o feedback tem seu foco em um comportamento que ji aconteceu
anteriormente, o feedforward direciona o individuo para o futuro (forward = para frente,
adiante), contribuindo ativamente para a constru¢do do desenvolvimento ideal, para aquilo
que o individuo pode ser, ter e desenvolver, orientando-o para o sucesso. Quando se adquire
uma visdo de futuro inspiradora, pode-se conseguir visualizar os resultados que se pretende

conquistar; fazendo com que se sinta auto motivado e se torna capaz de responder questdes
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como: “o que eu posso fazer para desenvolver melhores comportamentos e elevar minha
performance?” completando o sentido de mudanca e tornando-a alcancavel.

Dafi a necessidade da construcdo de um plano de acdo para que o feedback passe
a causar mudancas, de fato. Estabelecer um plano de acOes é essencial para efetivar os
processos de feedback e feedforward. Nao é possivel pensar em gestdo eficaz sem antes
estruturar e disseminar esses processos no DNA da empresa. O processo de feedback s6 fara
sentido se for direcionado as pessoas, visando as melhores praticas e comportamentos,
fluindo para a elevagao de performances, tanto individuais quanto coletivas.

Nao s6 no universo corporativo, mas em todos os segmentos da vida, a
comunicacdo € essencial e sé se torna efetiva quando sistematicamente estruturada e
principalmente, pensada e aplicada estrategicamente. Utilizar potencialidades a0 maximo ¢é

construir as bases para a cultura de resultados continuos.
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4 ESTUDO DE CASO

Depois de apresentar os beneficios do uso continuo do feedback, este estudo
propde-se a identificar, na pratica, a utilizagdo da ferramenta no cotidiano empresarial.

Nesta pesquisa, foi utilizada a franquia de fast-food Subway, que hoje conta com
mais de 1800 unidades no Brasil e 19 unidades na cidade de Sao Luis. Contudo, a pesquisa
teve como objeto de andlise apenas duas dessas unidades, sendo as mesmas localizadas nos
bairros Cohajap e Renascenca da capital maranhense.

Para entrar nesse universo, é importante destacar que, na década de 1950, nos
Estados Unidos, quando a situagdo financeira estava bem favordvel e a vida passava a ficar
cada vez mais acelerada, e onde perder tempo era sindnimo de perder dinheiro, o fast-food
surgiu como uma alternativa de comida rdpida fora de casa, para quem ndo tinha mais tempo
a perder. O McDonald foi pioneiro e passou a dominar o mercado estadunidense.

Ao mesmo tempo em que os EUA investiam na experiéncia de hamburguers e
batata frita como refeicio, na Europa, em especial na Franga, surgiam os bristros,
caracterizados por um carddpio reduzido e rdpido. Depois de se consolidar nos Estados
Unidos, o fast-food seguiu para a Europa e logo depois para o resto do mundo.

Em um primeiro momento, a histéria da rede de alimentagdo répida chegou ao
Brasil também na década de 1950, no Rio de Janeiro, com um jogador de ténis americano
que trouxe a Falkenburg Sorvetes Ltda., que vendia sorvete exclusivamente de baunilha,
produzido em mdaquinas e com receita trazida dos EUA. (MATHEUS, 2011).

Desde entdo, o mercado que ainda nos dias atuais se mantém fragmentado, viu
uma quantidade de redes se instalarem e buscarem espago regionalmente, mas algumas
poucas marcas se estabeleceram nacionalmente: Subway (americana), McDonald’s
(americana), Habib’s (brasileira, com origem em Sao Paulo), Giraffas (brasileira, com
origem no Distrito Federal), Bob’s (americana e brasileira, com origem em Sao Paulo),
Vivenda do Camarao (brasileira), Spoleto (brasileira, origem no Rio de JaneiroJ) e Pizza Hut
(americana), concorrentes diretos. O Habib’s e o Giraffas se juntam ao Bob’s, McDonald’s e
Subway para comporem 0s cinco maiores grupos atuantes no mercado nacional, em nimeros
de venda e faturamento. E foi justamente o Subway que este trabalho elegeu como
instrumento de pesquisa.

Em ndmeros, esta rede de fast-food ja conta com mais de 1.800 unidades no pafs.

Em Sédo Luis, ja possui 19 unidades. Dessa maneira, dessas 19 foram selecionadas duas
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unidades. Assim, levando em consideracdo os prazos cabiveis para execucdo da pesquisa,
utilizaram-se os seguintes critérios cumulativos para escolha da amostra para compor a
unidade de andlise: (1) localizag@o estratégica; (2) popularidade.

Diante das condicdes explicitas, constituem-se a andlise nesta pesquisa as
unidades a seguir: Subway Renascenga e Cohajap.

O presente estudo procurou investigar, por meio de uma pesquisa descritiva e de
campo, a percep¢do dos profissionais sobre a aplicabilidade do feedback nas organizacdes,
os efeitos desta ferramenta e como a mesma pode contribuir para o desenvolvimento do
capital intelectual ao estimular a melhoria continua.

Segundo Gil (2002 p. 42) “as pesquisas descritivas tém como objetivo
primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada populag@o ou fendmeno ou, entdo,
o estabelecimento de relacdes entre as varidveis”. Quanto a pesquisa de campo, “é
investigacdo empirica [...] pode incluir entrevistas, aplicacdo de questiondrios, testes e
observagao, participante ou ndo.” (VERGARA, 2003, p. 47).

Para realizacdo deste estudo, fez-se um questiondrio de aplicacdo presencial,
com 17 (dezessete) perguntas fechadas, conforme apresentado no Apéndice A. Nessa
pesquisa contou-se com uma amostra de 13 (treze) funciondrios, que correspondem a
aproximadamente 87% (oitenta e sete por cento) do quadro total de funciondrios, sendo estes
com niveis hierdrquicos diferentes e com concep¢des distintas a respeito do assunto. Todos
os questiondrios foram respondidos de forma voluntiria e an6nima.

Ao final da pesquisa, os resultados foram analisados separadamente, ou seja,

pergunta a pergunta, para, posteriormente, ser feita uma correlaciio entre as mesmas e testar

a hip6tese previamente definida.

4.1 Analise de resultados

A seguir, serdo apresentados os graficos com dados da mesma:

Grafico 1 - Sexo

Sexo
B Masculino Feminino
31%
69%

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.
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Observa-se, entdo, que, quanto ao género, o perfil do colaborador das unidades
Subway Cohajap e Renascenca, corresponde a uma maioria do sexo feminino, sendo que
69% (sessenta e nove por cento) da amostra sdo mulheres e apenas 31% (trinta € um por

cento) sdo homens.

Grafico 2 - Idade

. Idade
acimade 40

18a20

36 a40 7%

8%
8%

Fonte: Elaboracdo da autora, 2016.

No grifico 2, percebe-se ainda uma diversificacdo da faixa etdria dos
entrevistados, que, apresentam-se em sua maioria, com 31% (trinta e um por cento) entre 26
a 30 anos de idade, outros 31% (trinta e um por cento) de 21 a 25 anos, 15% (quinze por
cento) de 31 a 35, 8% (oito por cento) entre 26 e 40 anos, outros 8 % (oito por cento) acima

de 40 anos e por fim, 7% (sete por cento) de 18 a 20 anos.
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Gréfico 3- Tempo de trabalho na empresa

Ha quanto temp?ﬂ tr;abalha na empresa
i 4
2 a4 anos aIOSO/Oe

23%

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

No grifico anterior, observa-se que ainda em sua maioria, 77% (setenta e sete
por cento), estdo na empresa a menos de um ano. Os demais 23% (vinte e trés por cento)
trabalham entre dois e quatro anos. Esses dados sdo interessantes, entre outros aspectos,

porque podem demonstrar a possibilidade de rotatividade dos funcionérios.

Gréfico 4 - Cargo

Gestor

Qual cargo ocupa .,

Coordenador
23%

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

Quando questionados a respeito do cargo, obteve-se como resposta 69%
(sessenta e nove por cento) de atendentes, 23% (vinte e trés por cento) de coordenadores e
apenas 8 % (oito por cento) de gestor, visto que se tem um tUnico gestor para as duas

unidades.
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Griéfico 5 — Feedback como imprescindivel para desenvolvimento profissional

1) Vocé reconhece o feedback como
imprenscindivel para o crescimento
organizacional e profissional?

i Discordo em parte N3
NZo se aplica Dicordo h p Né&o cqncordo nem
0% plenamente 0% discordo
’ 8% 0%

-—_Concordo em parte

15%

Concordo
plenamente
77%

Fonte: Elaboracgao da autora, 2016.

Antes da aplicagdo do questiondrio, foi perguntado a cada um dos funcionérios
entrevistados se tinham conhecimento sobre o que era a ferramenta feedback. Dessa
pergunta, apenas o gestor respondeu que sim, mas ainda de forma equivocada. Os demais,
todos afirmaram que ndo, porém, ao ser explicado, perceberam que praticavam o feedback,
mas que ndo tinham conhecimento do nome da ferramenta. A partir de entdo, foram
explicadas as perguntas e assim, respondido pelos mesmos.

Comparando as respostas informais, obtidas antes da aplicacdo do questiondrio
com a primeira pergunta formal do mesmo, observa-se que 77% (setenta e sete por cento)
dos entrevistados reconhecem a importancia da ferramenta, porém, 15% (quinze por cento)
da amostra afirma que concorda em partes, ou seja, pela falta do conhecimento correto, as
pessoas reconhecem a importincia, mas ndo a tem como fundamental dentro da empresa,
como ferramenta de desenvolvimento profissional. Pode-se perceber, ainda, que 8% (oito
por cento) afirmam discordarem plenamente com o enunciado, demonstrando falta de

conhecimento a respeito do assunto abordado.
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Griéfico 6 — Feedback como prética

2) A sua empresa pratica feedback

Discordo em
Dicordo parte Néao concordo
plenamente 0% nem discordo
0% 8%

Nao se aplica
0%

Concordo
plenamente
69%

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

Nesse questionamento, ressalta-se primeiro os 8% (oito por cento) que ndo
concordam e nem discordam que a empresa pratica o feedback, ou seja, nio tém
conhecimento se essa pratica é existente no cotidiano da organizacao.

Percebe-se com os 23% (vinte e trés por cento) que concordam em parte com o
enunciado, que o feedback estd sendo praticado na empresa, mas ndo da maneira correta.
Pela compreensao dos outros 69% (sessenta e nove por cento) que concordaram plenamente,

a empresa tem no seu dia-a-dia a presenca do feedback.



Gréfico 7 — Feedback como ferramenta estratégica de desenvolvimento

3) O feedback é considerado na sua
empresa uma ferramenta estratégica de
desenvolvimento organizacional e
individual

Picordo N&o se aplica piscordo em
plenamente

0% 0% parte N4o concordo
Concordo 0% nem discordo
plenamente 8%

38% _\

Concordo em
parte
54%

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

Quando indagados a respeito do papel estratégico do feedback, 38% (trinta e oito

por cento) afirmam que concordam plenamente que isto € realizado nas unidades Subway

Cohajap e Renascenca. Os demais 58% (cinquenta e oito por cento), concordam em parte

com a afirmacao, sendo que estes podem destacar que ndo observam que a ferramenta seja

atualizada de forma estratégica. 8% da amostra nao soube opinar a respeito disso.
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Grafico 8 — Feedback como ferramenta de desenvolvimento continuo

4) O feedback é utilizado com um
processo de desenvolvimento
organizacional e infividual, de forma
continua e pemanente

) . Dicordo Discordo em
Nao se aplica plenamente parte
0% \Oo/o 8%

Nao concordo
nem discordo
15%

Concordo
plenamente Concordo em
54% parte
23%

B

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

No gréafico 8, pode-se observar que, 54% (cinquenta e quatro por cento) da
amostra afirmam que o feedback é utilizado como uma ferramenta de desenvolvimento, de
forma continua e permanente. Mesmo com essa maioria, 23% (vinte e trés por cento)
concordam em parte, justificando que ndo é utilizado de forma continua. E importante
destacar os 15% (quinze por cento) que ndo concordaram e nem discordaram e os 8% (oito
por cento) que discordam em parte do que foi falado, se igualando aos que dizem que a
ferramenta nio ¢é utilizada de forma continua. Cruzando informagdes dos Gréficos 6, 7 e 8,
observa-se que a ferramenta € utilizada, porém, falta esclarecimento aos seus funcionérios,
junto do uso continuo da ferramenta como aliada para o desenvolvimento profissional de

seus funciondarios.
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Grifico 9 — Padrio de comportamentos e desempenhos

5) Existe um padrao desejado de
comportamentos e desempenhos

Dicordo Discordo em

~ ) plenamenfe parte
N&o se aplica 7 0%
8%

\
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23%
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Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

Vé-se no Grifico 9 que, grande parte, representada por 61% (sessenta € um por
cento) tem falhas de comunicacdo e esclarecimento dos padrdes de comportamento e
desempenho exigido por seus gestores. Mesmo com essa grande porcentagem, 23% (vinte e
trés por cento) afirmam que t€m de forma clara e precisa as informacgdes questionadas. Ja
8% (oito por cento), ndo tem clareza quanto aos padrdes e os outros 8% (oito por cento)

restantes ndo souberam opinar a respeito.
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Gréfico 10 — Sensibilizacdo do feedback

6) A empresa sensibilizou a equipe para
dar e receber feedback

Dicordo

N&o se aplica plenamente

8% _\ 8% Discordo em
parte
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Nao concordo

Concordo nem discordo
plenamente Concordo em 8%

46%

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

Quando questionados quanto a sensibilizacdo passada a esses funciondrios a
respeito do feedback, t€ém-se grande diversidade nas respostas. Essa parte do processo de
implantacdo do feedback é de extrema importincia, visto que, a partir dai, serd esclarecido a
verdadeira importancia da ferramenta. 46% concordam plenamente com a afirmagdo, mas
15% (quinze por cento) concordam em parte, demonstrando que ndo houve a sensibilizacio
de forma suficiente que alcance todos da empresa. Os demais, que ndo concordaram e nem
discordaram (8% - oito por cento), os que discordam em parte (15% - quinze por cento), 0s
que discordam plenamente (8% - oito por cento) e os que afirmaram que a pergunta ndo se
aplica (8% - oito por cento) deixam claro que a informacdo ndo chegou a todos da

organizacio e que ndo houve a sensibilizagao.
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Grifico 11 — Metodologia e regras para dar e receber feedback

7) Existe uma metodologia e regras claras
para dar e receber feedback

Dicordo
N&o se aplica_plenamente

[ 0%

Discordo em parte
14%
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nem discordo
Concordo 21%
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Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

Como jd analisado neste trabalho, o processo de dar e receber feedback é
responsdvel por todo sucesso da ferramenta ou, se feito da forma indevida, responsdvel por
todo insucesso. Da amostra, 29% (vinte e nove por cento) destacam que existe uma
metodologia que deixe clara a maneira de aplicar a ferramenta. Outros 29% (vinte e nove
por cento) afirmam que concordam em partes. 21% ndo concordam e nem discordam da
afirmacdo, demonstrando a falta de informacdes a respeito do processo de dar e receber
feedback. Uma grande porcentagem, dado o grau de importincia da pergunta no processo,
14% (quatorze por cento) que discordam em parte, demonstram que, ou ndo h4 regras claras
ou ndo ha metodologia. Apenas 7% (sete por cento) nio souberam opinar, mais uma vez,

demonstrando falta de conhecimento acerca do assunto.
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Gréfico 12 — Competéncia técnica e comportamental do gestor

8) Os gestores tém competéncia técnica
e comportamental para dar e receber
feedbacks

Dicordiscordo em
Nao se aplica
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o
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Concordo
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Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

Além da importancia da metodologia destacada no Gréfico 11, esse estudo
ressalta a importancia da capacidade técnica e comportamental do lider. Quando
questionados quanto a isso, 31% (trinta e um por cento) dos funciondrios concordam
plenamente e 46% (quarenta e seis por cento) concordam em parte, levando a conclusio que
falta capacidade aos gestores, seja técnica ou comportamental. 8% ndo concordam e nem
discordam e também, 8% (oito por cento) ndo souberam opinar a respeito. Importante

destacar os 7% (sete por cento) que discordam em partes do questionamento.
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Grafico 13 — Feedbacks descritivos e ndo avaliativos

9) Os feedbacks sao descritivos e nao
avaliativos - baseados em evidéncia

N30 se aplica Dicordo
Concordo 8% plenamente

plenamente 7%

8% N

Discordo
em parte
0%

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

Todo feedback precisa, necessariamente, partir de uma situacdo pontual e sem
nenhum tipo de julgamento. Assim feita essa afirmacdo, tem-se 46% (quarenta e seis por
cento) concordam em parte e apenas 8% (oito por cento) concordam plenamente. 31% nao
concordam e nem discordam e 8% (oito por cento) ndo opinaram. Os demais 7% (sete por
cento) que discordam plenamente, demonstram que os feedbacks sdao passados aos

funciondrios de forma indevida, sem nenhuma preocupagio com 0S processos corretos.
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Gréfico 14 — Feedbacks especificos e objetivos

10) Os feedbacks sao especificos e
objetivos ao contrario de verbalizar uma

generalizacao
Discordo em
N&o se aplica parte
o Dicordo
8% 0%
Concordo plenamente

plenamente
15%

8%

Nao concordo
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23%

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

Complementando o questionamento do Grafico 13, a afirmacdo do grifico
anterior levanta a questdo de feedbacks de forma generalizada, o que significa a ma
utilizacdo da ferramenta. Apenas 8% (oito por cento) afirmam que os feedbacks sio
objetivos e especificos. 46% concordam em parte com a afirmacdo. 23% nao concordam e
nem discordam, o que demonstra conhecimento precario, junto aos 8% (oito por cento) que
nao souberam opinar. Importantes 8% destacam que o feedback é passado de forma
generalizada, dificultando o desenvolvimento do profissional com a utilizagao incorreta da

ferramenta.
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Gréfico 15 — Capacidade do receptor de aperfeicoar-se

11) Os feedbacks sao direconados as
esferasde atuacao em que o receptor
Naose  tenha possibilidade de aperfeicoar

aplica
P Discordo em parte
0%

0%

Dicordo
plenamente
0% N&o concordo
nem discordo
15%

Concordo
plenamente
39%

Concordo em
parte
46%

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

Uma das caracteristicas do feedback apresentadas nesse estudo é a aplicabilidade
dele no desenvolvimento do interlocutor. Feito esse questionamento dessa caracteristica na
pritica da ferramenta dentro da empresa, observou-se que grande maioria concorda
plenamente ou em parte, 39% (trinta e nove por cento) e 46% (quarenta e seis por cento)
respectivamente, o que demonstra que, apesar das falhas descobertas por esta pesquisa no
processo de dar e receber feedback, mantém-se a possibilidade de uma possivel melhora para
o receptor. 15% ndo concordam e nem discordam com a afirmacdo, percebendo-se que,
mesmo que em menor nimero, algumas pessoas nao conhecem a aplicabilidade do feedback

como ferramenta de desenvolvimento.



Grifico 16 — Compreensdo do feedback

12) Apds o feedback existe um
entendimento do que deve ser melhorado

Nao concor
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Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.
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O gréfico 16 mostra um excelente resultado, quando todos os funcionérios que

participaram do questiondrio, concordam plenamente ou em partes, 77% (setenta e sete por

cento) e 23% (vinte e trés por cento) respectivamente, t€m o pleno entendimento do que

precisa ser melhorado apés o feedback. Comparando esse grifico com o Gréfico 15,

percebe-se que ha uma aplicabilidade de cada feedback, tornando-o util para o

desenvolvimento do receptor.
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Gréfico 17 — Acompanhamento e plano de acao

13) HA um acompanhamento e um
plano de acao apds as sessoes de
feedback
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Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

Depois de todo processo desenvolvido, tem-se a necessidade de dar utilidade
aquele feedback recebido. Para que isso aconteca, é necessdario um plano de acdo e um
acompanhamento desse plano. Quanto a esse questionamento, os funciondrios concordam
plenamente e concordam em partes, 31% (trinta € um por cento) e 15% (quinze por cento)
respectivamente, e uma outra grande maioria discorda plenamente, ndo concorda e nem
discorda e foi capaz de opinar - 8% (oito por cento), 31% (trinta € um por cento) e 15%
(quinze por cento) — demonstrando que, em sua maioria, ndo tem-se um acompanhamento e
um plano de agdo, ou seja, ndo € acompanhado se o feedback gerou realmente a mudanca do
comportamento e se foi, de fato, util.

Dessa forma, com a apresentacdo dos graficos neste capitulo, pretendeu-se dar

visibilidade aos dados obtidos pela pesquisa realizada.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O feedback é uma ferramenta de estimulo de colaboradores, que, utilizada de
maneira continuada, torna-se um grande aliado para obtencao de resultados na organizacio e
para o desenvolvimento profissional colaboradores.

Depois de analisada a sua importéancia, foram identificados os beneficios e as
limitagdes do processo de dar e receber feedback, como os desafios que esse processo
implica, utilizado de forma correta. Além desses desafios, apresentaram-se caracteristicas e
habilidades que precisam ser desenvolvidas para que a ferramenta seja ttil; também foi
apresentada a diversidade dos tipos de feedback e uma técnica que facilita o processo e
colabora com o desenvolvimento do profissional. Trata-se da técnica S.C.I, que destaca a
andlise da situag@o, do comportamento e do impacto.

E importante ressaltar que, para que o processo ocorra da forma correta, o
feedback precisa ser pontual e especifico, ou seja, baseado em uma situacido especifica;
oportuno e esclarecido, precisa ser dado em um momento que o receptor esteja aberto para
receber o feedback e ap0s, precisa-se ter a certeza que a mensagem foi passada sem falhas.

Ainda vale dar destaque a duas caracteristicas que sdo decisivas para que o
Jfeedback seja bem utilizado, sdo elas: precisa ser compativel com a necessidade do emissor e
do receptor, ndo basta ser benéfico apenas para o emissor, caso contrdrio, o receptor nao
dard a devida importancia e nao surtird efeito e, precisa ser dirigido a um comportamento
que possa ser modificado, ou seja, é necessario que ele seja aplicdvel para a mudanca de
comportamento.

Além de demonstrar bibliograficamente o feedback como ferramenta de
desenvolvimento profissional, esta pesquisa buscou entender a aplicabilidade do feedback
em uma empresa, através do estudo de caso das unidades Subway, situadas nos bairros
Cohajap e Renascenga, na cidade de Sao Luis-MA.

Para coleta de dados do denominado estudo de caso, utilizou-se um questiondrio
como instrumento para obtencdo de respostas de seus colaboradores quanto a importancia da
ferramenta feedback; a aplicabilidade da mesma no dia a dia da Organizacdo; o grau de
utilidade da ferramenta; os métodos utilizados no processo de dar e receber feedback e os
resultados que podem ser observados com o uso da ferramenta.

A pesquisa demonstrou que seus colaboradores, apesar de ndo utilizarem o

termo feedback no cotidiano, entendem a importancia da ferramenta para o desenvolvimento
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profissional e, através do cruzamento de dados, concluiu-se que a empresa utiliza a
ferramenta, mas essa utilizagdo é feita de forma generalizada, esporadica, assistemadtica e
ineficiente. Em decorréncia dessa mé utilizagcdo, puderam-se destacar as diversas falhas de
comunicacdo que podem acontecer, como a falta de conhecimento de alguns funcionérios e a
desenvoltura dos mesmos na Organizagao.

Dentro dessa perspectiva, como estratégia da melhoria da performance
profissional de seus colaboradores, propde-se & empresa um programa de implantagdo da
ferramenta, fazendo com que esta ferramenta possa cumprir seu papel na empresa. Nesse
processo, serd necessario um cronograma de aplicacdo do projeto, conforme Apéndice B,
contando com etapas de sensibilizacdo e treinamento dos colaboradores, para que todos
tenham ciéncia dos desafios do processo de dar e receber feedback, para que estes
desenvolvam a capacidade e habilidades de dar um feedback adequado e recebé-lo de forma
satisfatoria, transformando as informagdes trazidas pela ferramenta para o desenvolvimento
profissional.

Para melhor aplicacdo da ferramenta, sugere-se a Técnica S.C.I. p7ara
aperfeicoamento do processo de dar e receber feedback, transformando-a em principal
auxilio nesse processo.

Foi observado ainda que a cultura do feedback ndo estd presente no dia a dia da
empresa e, para alimentar essa cultura o lider precisa estar voltado para tal, sendo treinado e
capacitado para levar aos seus colaboradores essa prética, favorecendo contato entre os
setores e proporcionando um ambiente sem excessos de formalidades e rigidez, propicio a
comunicacdo e a troca de experiéncias entre os profissionais, estimulando a melhoria na
performance de seus colaboradores.

Cabe ao lider, a implantacdo da ferramenta, passando por todo um processo de
treinamento e sensibiliza¢do junto aos seus colaboradores, para que fique claro para todos, a
importancia da ferramenta para o desenvolvimento profissional, demonstrando os desafios
do processo de dar e receber o feedback.

Ap6s todo esse processo de implantacdo, sugere-se que ainda sejam tracados
planos de acdo para que ainda possam acompanhar todos seus colaboradores na mudanga de
comportamento. Esses planos de acdo podem ser utilizados em reunides periddicas para
acompanhamento continuo dos gestores, até que esta prética de dar e receber feedback seja,
dentro da empresa, uma cultura e para que todos tenham capacidade de se desenvolverem

cada vez mais profissionalmente com a referida ferramenta.



57

Diante das premissas apresentadas por especialistas na literatura e das
caracteristicas e percepgdes expostas durante a pesquisa de campo, conclui-se que o
feedback ¢é uma ferramenta estratégica que contribui para o desenvolvimento de
profissionais, tornando-os capazes de apresentar performances diferenciadas e de alcangar o
alto desempenho.
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APENDICE A- Questiondrio aplicado

PESQUI SA DE TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO
Caro (a) funcionario (a),
Este questionario tem o objetivo de colher informagdes acerca da gestdo de pessoas envolvendo o feedback como tema
central. Suas respostas serdo utilizadas para a construgdo de um trabalho de conclusdo do Curso de Administragdo do

Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas — CCSA da Universidade Estadual do Maranhdo — UEMA.

O questionario é an6nimo e os dados serdo analisados conjuntamente. Desde ja, agradecemos sua valiosa contribuigdo
para realizagdo deste estudo. Desde ja agradecemos a sua colaboragéo.

Dados demograficos (utilizados apenas para fins estatisticos)

Sexo: () Masculino () Feminino

Idade: ( ) 18220 ( )21a25 ()26a30 ( )31a35 ()3a4d40 ( ) maisde 40

Ha quanto tempo trabalha naempresa: ( ) até 1ano( )2a4anos( )4 a7 ( ) maisde 7 anos

Qual o cargo/nivel que ocupa: ( ) Estagiario ( ) Gestor (a) ( ) Atendente ( ) Coordenador

A seguir sdo apresentados alguns aspectos relacionados a sua atual percepcdo sobre feedback. Por favor, leia
atentamente cada item e indique seu grau de concordancia em relacdo ao aspecto descrito. Utilize para suas respostas a
escala apresentada a seguir: discordo plenamente, discordo em parte, nem concordo nem discordo, concordo em parte,
concordo plenamente e ndo se aplica.

Feedback Discordo Discordo Néo Concordo | Concordo | Néo se
plenamente | emparte | concordo | emparte |plenamente | Aplica
nem
discordo

1.  Vocé reconhece o feedback como imprescindivel para o O o o Q Q Q
crescimento organizacional e profissional

2. A sua empresa pratica o feedback Q o o] o] o] o]

3. O feedback é considerado na sua empresa uma ferramenta o Q Q Q Q Q
estratégica de desenvolvimento organizacional e individual

4. O feedback é utilizado como um processo de desenvolvimento o Q Q Q Q Q
organizacional e individual, de forma continua e permanente.

5. Existe um padrdo desejado de comportamentos e Q Q Q o o o]
desempenhos

6. A empresa sensibilizou a equipe para dar e receber feedback O o o Q Q Q

7. Existe uma metodologia e regras claras para dar e receber O o o Q Q Q
feedback.

8. Os gestores tem competéncia técnica e comportamental para Q Q Q o o o]
dar e receber feedback

9. Os feedbacks sdo descritivos e nao avaliativos - baseados em O o o Q Q Q
evidencias

10. Os feedbacks sdo especificos e objetivos ao contrario de O o o Q Q Q
verbalizar uma generalizacao

11. Os feedbacks sdo compativeis com as motivagdes e objetivos O O O o o Q
organizacionais e individuais

12. Os feedbacks séo direcionados as esferas de atuagdo em que O O O o o Q
o receptor tenha possibilidade de aperfeicoar

13. Apbs o feedback existe um entendimento do que deve ser O O o Q Q Q
melhorado

14. O tempo que se dispde para melhorar e apresentar 0s o Q Q Q Q o
resultados sdo condizentes

15. Ha um acompanhamento e um plano de agédo apds as sessdes O O o o Q Q
de feedback

Caso queira fazer algum comentario, critica ou sugestao utilize o espago abaixo:




APENDICE B - Cronograma Programa de Implantacio do Feedback

Setembro Outubro
Previsao
Atividades &GEJ ! GEJ ::l_qE, ?{IQEJ g;)qE, ® qE,
(/2] (/2] (/2] (/2] (/2] (/2]
Observacéao
Entrevista

Compilacao de
resultados

Definicao do projeto

Treinamento

Sensibilizacao

Observacgao poés
Implantagao

Coleta de Resultados

Redacao Final
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