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RESUMO

Apenas 15% dos profissionais no mundo dizem estar comprometidos com seu
trabalho atual e mencionam oportunidades de desenvolvimento profissional como um
dos principais fatores de engajamento, que buscam nas organizagdes. Nesse sentido,
o feedback corporativo é considerado ferramenta essencial no desenvolvimento dos
profissionais nas organizagcdes. Esse estudo seguiu uma metodologia qualitativa,
utilizando o delineamento do estudo de caso. A pesquisa foi iniciada com um
levantamento da revisdo de literatura sobre feedback corporativo, pessoas e
vantagem competitiva, culturas organizacionais promotoras do feedback, motivacao e
engajamento. A revisdo de literatura, realizada para o presente estudo, colocou em
evidéncia os diversos fatores necessarios para uma experiéncia positiva dos
individuos com o feedback corporativo e seu consequente engajamento com as
organizacbes. Em seguida, foram realizadas entrevistas com um grupo de
funcionarios da empresa escolhida para o estudo de caso, buscando evidéncias para
a compreenséo de suas experiéncias com o feedback corporativo. De acordo com os
resultados obtidos, o feedback € um fator essencial para que os funcionarios se sintam
valorizados pela organizacao, e dediquem seus esfor¢os para o atingimento de metas
e objetivos definidos. Ainda, as evidéncias encontradas sugerem que organizacoes
com culturas promotoras do feedback poderéo atingir maior sucesso no engajamento
das pessoas em relacdo aquelas que ndo investem nesse aspecto da gestdo de
pessoas. Finalmente, os resultados obtidos revelam que lideres e liderados séo os
pilares mais importante nessa interacao de feedback, sendo essencial que liderados
estejam abertos ao feedback e que lideres tenham uma intencdo genuina e uma
dedicacdo constante para apoiar o desenvolvimento de suas equipes através do
feedback. Com isso, observa-se a importancia do cuidado por parte das organizacoes
no momento de contratacdo do seu time de lideranca, para que haja um alinhamento
de valores garantido um maior nivel de consisténcia para a experiéncia de feedback

dos funcionarios.

Palavras-chave: gestdo de pessoas; feedback; engajamento; motivacao;

desenvolvimento profissional.



ABSTRACT

Only 15% of professionals in the world say they are committed to their current work
and mention opportunities for professional development as one of the main
engagement factors they seek in organizations. In this sense, corporate feedback is
considered an essential tool in the development of professionals in organizations. This
study followed a qualitative methodology, using the case study design. The research
started with a survey of the theoretical framework on corporate feedback, people and
competitive advantage, organizational cultures that support feedback, motivation and
engagement. The literature review carried out for the present study highlighted the
various factors necessary for a positive experience of individuals with corporate
feedback and their consequent engagement with organizations. Then, interviews were
conducted with a sample of employees of the company chosen for the case study,
seeking evidence to understand their experiences with corporate feedback. According
to the results obtained, feedback is an essential factor so that employees feel valued
by the organization and dedicate their efforts to achieve defined goals and objectives.
Still, the evidence found suggests that organizations with cultures that promote
feedback can achieve greater success in engaging people in relation to those that do
not invest in this aspect of people management. Finally, the obtained results reveal
that managers and team members are the most important pillars in this feedback
interaction, being essential that individual contributors are open to feedback and that
leaders have a genuine intention and a constant dedication to support the development
of their teams through feedback. Thus, it is possible to observe the importance of care
on the part of organizations when hiring their leadership team so that there is an
alignment of values, ensuring a greater level of consistency for the employees'

feedback experience.

Keywords: people management; feedback; engagement; motivation; professional

development.
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1 INTRODUCAO

O World Economic Forum (WEF, 2018), em seu relatdrio sobre o futuro do
trabalho, menciona a transformacao que a inteligéncia artificial, a internet das coisas,
entre outras novidades tecnoldgicas, trouxe para as empresas e para o0 mundo do
trabalho, fazendo com que os colaboradores passassem a ser 0S recursos mais
criticos e estratégicos para as organizagfes, ao trazerem suas habilidades e seu
conhecimento (DAVIS, 2017).

Por outro lado, o ultimo relatério global da Gallup (2017), sobre engajamento
de colaboradores, mostra uma forca de trabalho muito desengajada e um declinio da
produtividade e do comprometimento dos funcionarios, com apenas 15% das pessoas
declarando estarem realmente comprometidas com seus trabalhos atuais e, somado
a isso, Santhanam e Srinivas (2019) revelam que mais de 50% de todas as empresas
no mundo dizem ter dificuldades para reter seus melhores talentos em um cenario
com a maior taxa de turnover dos ultimos dez anos.

Na equacéo de alta demanda por colaboradores com bom desempenho, alto
turnover, e baixo engajamento da forca de trabalho, surge, entre muitas outras, uma
pergunta: como aumentar o engajamento dos colaboradores com suas organizacdes
atuais, de forma a fazer com que o funcionario queria ficar na empresa e seja mais
produtivo?

Em muitas organizagdes, a resposta para esse desafio tem sido a criagdo de
uma cultura centrada na experiéncia dos seus funcionarios, com uma evolucéo
constante de seus processos operacionais internos, e com a criacdo de um ambiente
de grande apoio para o desenvolvimento profissional dos colaboradores, ja que esses
fatores estdo entre os principais influenciadores de motivacao e da intencao de ficar
nas empresas, de acordo com os funcionarios (GALLUP, 2017; SANTHANAM,;
SRINIVAS, 2019).

Ao se falar de uma cultura centrada no funcionario, o contexto de constante
mudanca, mencionado pelo WEF (2018), exige que as equipes de lideranca nas
organiza¢cfes assumam a responsabilidade de estarem préximas de seus liderados,
acompanhando-os na sua jornada de desenvolvimento, através de uma comunicacao
de qualidade entre o lider e seus liderados (HELLER, 2017; IDEUS, 2005).
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Um dos pilares dessa comunicacdo de qualidade é o feedback corporativo
continuo pois, esta € uma das maneiras de informar aos funcionarios em como eles
podem melhorar seu trabalho e avancar em suas carreiras. Porém mesmo quando
esse € um dos recursos mais usados nas praticas de gestdo das organizacoes, ha
varios relatos de funcionarios, que tém experiéncias negativas com o feedback
(BUCKINGHAM; GOODALL, 2019; GALLUP, 2017; HELLER, 2017).

Mas se o feedback é mencionado pelas pessoas como algo desejado para
apoiar seu crescimento profissional, € um tanto contraditorio ver pesquisas nas quais
os colaboradores mencionam sentirem ansiedade quando sabem que receberdo um
feedback e dizem evitar esse tipo de interacdo, por medo da exposicdo de suas
fraqguezas (BUCKINGHAM; GOODALL, 2019). Também ha relatos de funcionarios
gue comentam ndo entenderem como a informacéao recebida pode ajuda-los no seu
desenvolvimento profissional, além de sentirem uma certa inabilidade e falta de
vontade da lideranga em ter discuss6es de feedback. Isso também é confirmado pelos
préprios gestores, quando 63% deles dizem que o feedback estd entre os maiores
desafios de gestdo de desempenho de seus liderados (DE VILLIERS, 2013; HEEN;
STONE, 2014).

Em resumo, o feedback continuo deveria ser uma pratica que aumenta o
engajamento dos funcionarios, que ja vem sendo praticado nas organizacdes, e
mesmo assim, o engajamento dos funcionarios segue em apenas 15%, conforme os
relatos sobre a falta de efetividade e a ma experiéncia com o feedback por parte dos
liderados (BUCKINGHAM; GOODALL, 2019; GALLUP, 2017).

Esse cenario inconsistente desperta uma grande curiosidade sobre a
influéncia que o feedback continuo pode realmente ter na experiéncia e no
engajamento dos funcionarios. O que é necessario para acabar com a ansiedade e
com o medo dos colaboradores em relacéo ao feedback? Como os gestores devem
ser preparados para usarem o feedback como a principal ferramenta de engajamento
de seus liderados, e ndo mais verem o feedback como um dos grandes desafios de
suas gestoes?

Este trabalho busca contribuir para essa reflexdo, trazendo resultados de
pesquisa relacionados a experiéncia com o feedback para um grupo de funcionarios
da sucursal brasileira de uma empresa americana do setor de Tecnologia,

denominada Beta, sendo um caso a ser estudado por ter uma cultura muito promotora
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do feedback, requerendo uma préatica continua desse tipo de comunicacdo entre
lideres e liderados, e desenvolvendo diversas aces de reforco de seus valores ao

redor do feedback.
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2 O PROBLEMA E A PERGUNTA DE PESQUISA

A empresa escolhida para esse estudo de caso, denominada Beta, tem uma
cultura muito focada nas pessoas, promovendo fortemente o feedback corporativo e
demandando de seus lideres que se ocupem do desenvolvimento profissional de seus
liderados. Porém mesmo em um contexto extremamente favoravel ao colaborador,
ainda ha muitos relatos de experiéncias ruins ou inexistentes de feedback corporativo,
de acordo com a experiéncia da pesquisadora, como membro do corpo de gestédo da
empresa, e como mentora de alguns colaboradores, que a buscavam frequentemente
para aconselhamentos e apoio em seus planos de carreira.

Portanto, embora as politicas de gestdo da empresa Beta estejam
extremamente focadas em dar oportunidades de desenvolvimento para seus
colaboradores através do feedback, ainda had muitas pessoas que ndao conseguem ter
essa vivéncia por alguma razao.

Esse fato despertou a curiosidade da pesquisadora sobre como os demais
colaboradores da sucursal da Beta, no Brasil, estavam vivenciando as oportunidades
de feedback corporativo, que tinham com seus gestores.

A partir dessa inquietacéo, surgiu a pergunta de pesquisa desse trabalho que
buscou responder o seguinte: como os funcionérios da empresa Beta percebem a
sua experiéncia com o feedback?

Com isso, 0 objetivo do presente estudo de caso é entender a experiéncia de
um grupo de funcionarios, da empresa Beta, em relagdo ao feedback. O estudo
também busca explicacfes sobre as razdes pelas quais alguns funcionarios parecem
nao ter boas experiéncias com o feedback, mesmo trabalhando em uma empresa com
uma cultura extremamente promotora dessa pratica. Este ndo € um estudo de
intervencao, portanto o foco ndo € propor corre¢cdes na maneira como o feedback
corporativo esta sendo realizado na Beta, atualmente.

Os objetivos especificos desse estudo sao:

a) Compreender como o feedback influencia a experiéncia de engajamento

e de motivacao dos funcionérios da empresa Beta;
b) Explorar como o feedback influencia a experiéncia de desenvolvimento de

habilidades e de desempenho dos funcionarios da empresa Beta,
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c) Entender como o modelo de preparagéo e execucdo de feedback, na

empresa Beta influencia a experiéncia dos funcionarios com o feedback;

d) Compreender como a cultura e as praticas de Recursos Humanos (RH)

da organizacdao influenciam a experiéncia de feedback;

e) Compreender como o perfil das pessoas envolvidas no feedback

influencia a experiéncia com o feedback;

f) Explorar a influéncia dos gestores na experiéncia de feedback de seus

subordinados;

g) Compreender os fatores do feedback que tém o potencial para geracéo

de vantagem competitiva para as organizacoes.

O propdsito desse estudo foi trazer uma contribuicdo para o debate sobre
modelos de utilizagdo do feedback no ambiente corporativo. De acordo com
Buckingham e Goodall (2019), o tema do feedback corporativo vem sendo debatido
desde a metade do século passado buscando, principalmente, compreender como
fazer com que a forga de trabalho melhore seu desempenho. Segundo os autores, a
mentalidade tradicional acerca do feedback costuma sugerir que os feedbacks
transparentes, radicais e criticos sdo a melhor forma de comunicacéo para aumentar
0 desempenho das pessoas. Contudo 0s autores se unem a diversos outros, como
Aguinis, Gottfredson e Joo (2012); BudWorth, Harrison e Chummar (2019); Kluger e
DeNisi (1996); Pfeffer (1995) questionam essa mentalidade tradicional, mencionando
0s impactos negativos que um feedback, que critica de forma dura o trabalho de uma
pessoa, pode ter em seu desempenho e engajamento e sugerir novas formas de
comunicacéo, para gerar aumento de produtividade dos trabalhadores.

Ainda, para corroborar com a relevancia do tema de feedback corporativo, o
relatorio da Gallup (2017) menciona como os trabalhadores valorizam as empresas
gue demonstram se importar, de forma genuina, com seus funcionarios e que trazem
oportunidades de desenvolvimento profissional. Esse mesmo relatério traz
informagbes alarmantes sobre o baixo engajamento e, consequente baixa
produtividade dos colaboradores, ja que apenas 15% das pessoas dizem estarem
comprometidas com o seu trabalho atual.

Nesse contexto, o feedback corporativo, que leva em consideracdo os
aspectos humanos da relagéo entre gerente e subordinado, pode servir ndo s6 como

ferramenta de gestdo para o aumento da produtividade, mas também como uma



19

pratica que nutre a conexao mais profunda do funcionario com a organizacao, gerando
maiores niveis de engajamento da forca de trabalho.

Sendo assim, as descobertas desse estudo tém o potencial de apoiarem
pesquisas sobre aspectos que influenciam a experiéncia do feedback, modelos de
preparacdo e execucdo de interacOes de feedbacks e os impactos negativos e
positivos dessa pratica na produtividade e no engajamento dos funcionarios nas

organizagoes.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Esse capitulo tem por objetivo descrever a reflexdo realizada a partir da
literatura existente sobre a pratica do feedback, fenbmeno central de interesse desse
estudo.

Além da base de periddicos da FGV, foram coletadas informacdes de
relatérios publicados por empresas de consultoria em gestdo, artigos de revistas de
administracao, e outras fontes disponiveis na internet.

Inicia-se a reviséo da literatura com referéncias sobre como as organizagdes
vém falando sobre a importancia da centralidade das pessoas pois, sdo elas os
recursos mais importantes para as empresas na atualidade, e sdo os colaboradores
gue tém o poder e o potencial de gerar produtividade para a empresa (PFEFFER,
1995).

3.1 AS PESSOAS E A VANTAGEM COMPETITIVA

Por muito tempo, as areas de Recursos Humanos tiveram que lutar dentro das
organizagdes para justificar custos com pessoal, treinamentos e melhores condigdes
de trabalho e, embora ainda ndo seja algo generalizado, o que se observou com o
passar dos anos foi uma mudanca de rota nas organizagbes nesse sentido, que
passaram, inclusive, a utilizar a palavra investimento no lugar de custos, para
caracterizar agfes focadas em seus funcionarios (WRIGHT; DUNFORD; SNELL,
2001).

Pode-se dizer que essa mudanca de mentalidade ocorreu por razdes como a
menor relevancia das barreiras para entrada de novos competidores, das ameacas de
substitutos e do poder de barganha de compradores e, somado a isso, 0 crescimento
e 0 sucesso de empresas que buscaram evoluir suas praticas e politicas de gestdo de
pessoas, em dire¢do a uma maior valorizagdo do colaborador também influenciaram
a mudanca de mentalidade, que se pode observar nas organizagcdes mais modernas
(PFEFFER, 1995).

Nesse contexto, a gestdo de pessoas com Seus processos e rotinas
organizacionais passou a ser incluida no pacote de recursos valiosos, raros,

imperfeitamente imitaveis e insubstituiveis de uma organizacdo, sendo considerada
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fonte de vantagem competitiva sustentavel para as organizagfes, jA que ndo é téo
simples, por exemplo, copiar uma determinada pratica ou um determinado beneficio
praticado por uma organizacdo, e obter o mesmo resultado. De fato, a mudanca
isolada de uma Unica pratica de gestdo pode ter, em alguns casos, um efeito oposto
ao que se viu na organizacdo original, o que demonstra que ndo é tdo 6bvio
compreender, através da observacéo externa, a dinamica de uma empresa e como
ela opera, ja que esse dia a dia faz parte de um sistema de gestédo de pessoas mais
abrangente e complexo (BARNEY; WRIGHT; KETCHEN JR., 2001; PFEFFER, 1995;
WEF, 2018).

E fato, entdo, que os sistemas de gestio de pessoas foram identificados como
um item importante na cadeia de geragao de vantagem competitiva e, por essa razéao,
0 presente estudo busca aprofundar, no proximo item da revisdo de literatura, quais
aspectos das praticas de Recursos Humanos sdo responsaveis pelo impacto nos
resultados da empresa e, consequentemente, geram uma vantagem competitiva

sustentavel para as organizacoes.

3.2 PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Praticas de gestdo de pessoas sdo rotinas e atividades orientadas a
resultados que buscam mais efetividade, e que tém o potencial de gerar,
consequentemente, vantagem competitiva para as organizacfes, podendo ser
detalhadas em um grupo de acdes coerentes e consistentes entre si buscando a
capacitacdo, motivacdo e compromisso dos colaboradores em uma organizacéo
(ELREAHIL et al., 2019).

De acordo com Albrecht et al. (2015), existem diversos frameworks de praticas
de recursos humanos propostos pela literatura ao longo dos anos e, 0 objetivo dessa
revisdo de literatura ndo é o aprofundamento de todos os modelos existentes, mas
sim, o de buscar a literatura que conecta as praticas de recursos humanos a geragao
de vantagem competitiva.

Nesse sentido, essa relacdo se da a partir da compreenséo do potencial que
as praticas de gestdo de pessoas tém em aumentar o engajamento das pessoas nas
organizagdes e, de como pessoas mais engajadas tendem a ser mais produtivas, as

préaticas focadas no engajamento podem trazer mais resultados positivos apoiando as
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organiza¢des a construir uma vantagem competitiva sustentavel (ALBRECHT et al.,
2015; RICH; LEPINE; CRAWFORD, 2010).

Ainda, entre as diversas praticas que compdem um sistema de gestdo de RH,
o feedback e as oportunidades de desenvolvimento tém o potencial de aumentar o
nivel de engajamento dos funcionarios, pois 0 engajamento das pessoas tende a
aumentar quando ha a pratica de feedback entre lideres e liderados, ja que esse
processo gera um sentimento de que a organizagcdo € um ambiente solidario e que
preza pelo bem-estar das pessoas, quando essa requer que gestores invistam seu
tempo em desenvolver os membros de suas equipes. Portanto a pratica do feedback
e o foco no desenvolvimento profissional dos colaboradores nas organizagbes séo
aspectos que influenciam, positivamente, o engajamento das pessoas e, devem ser
considerados essenciais no desenho das praticas de gestdo de pessoas de uma
organizacdo, quando essa busca gerar uma vantagem competitiva, através do
engajamento de seus funcionarios (RICH; LEPINE; CRAWFORD, 2010; SAKS;
GRUMAN, 2014).

3.3 CARACTERISTICAS DO FEEDBACK

O estudo de Kluger e DeNisi (1996) sobre feedback esta entre os mais
relevantes da literatura encontrada, sendo citado por milhares de artigos, desde a sua
primeira publicacdo, de acordo com Scholar Google. Nesse estudo, os autores
definem o feedback como um conjunto de ac¢des tomadas por um ou mais agentes
externos, onde sao trazidas informacfes relacionadas a uma determinada tarefa
realizada por um sujeito.

Esse conceito basico € incrementado por diversos autores que observam o
feedback em um contexto organizacional com uma perspectiva de comunicacao
gerencial. Por exemplo, Baker, Perreault e Blanchard (2013) descrevem o feedback
como um processo de comunicacdo entre dois individuos, consistindo em uma
avaliacdo do desempenho do receptor em relacdo as suas tarefas de trabalho. Ainda
Buckingham e Goodall (2019) mencionam o feedback como uma oportunidade de
expressdo do que se pensa sobre o desempenho de um individuo, e como seu
trabalho poderia ser feito de uma melhor forma. Do mesmo modo, Budworth, Harrison

e Chummar (2019) apresentam o feedback como um momento de diadlogo entre o
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gestor e o liderado, no qual o gerente pode apresentar as expectativas de
desempenho que a organizacdo tem em relacdo ao funcionario, além de expor quais
séo as possibilidades de desenvolvimento profissional que vé para seu liderado.

Com isso, as perspectivas trazidas por Baker, Perreault e Blanchard (2013),
Budworth, Harrison e Chummar (2019) e Buckingham e Goodall (2019) mostram a
intervencao de feedback como uma oportunidade de comunicacéo e dialogo entre um
lider e um liderado, em que o lider realiza uma avaliacdo do desempenho do liderado
e apresenta suas observacdes sobre as oportunidades de aprendizado e melhoria que
prevé para seu liderado.

Ao mencionar como algo pode ser feito de uma forma melhor, estamos falando
sobre um feedback que busca apoiar o desempenho de um individuo e, nesse sentido,
o feedback pode ser visto como uma das atividades mais importantes da lideranca
para influenciar a efetividade dos individuos, e consequentemente, o seu desempenho
em determinadas tarefas (MCCARTHY; GARAVAN, 2006; SOMMER; KULKARNI,
2012).

Nesse sentido, a literatura utilizada para essa revisdo mostra como 0s
diversos autores que escrevem sobre feedback criaram aprofundamentos sobre
diversos aspectos da pratica nas organizagfes, 0s quais sdo apresentados a seguir.

Ao aprofundar o constructo do feedback, Kuvaas, Buch e Dysvik (2017)
propdem as seguintes caracteristicas para compreensdo da natureza
multidimensional do feedback sendo elas: (a) fonte; (b) polaridade; (c) especificidade;
(d) receptividade; (e) acuracia; (f) frequéncia; e (g) timing.

A primeira caracteristica listada é a fonte do feedback, que pode variar entre

o proéprio individuo, quando realiza uma autoavaliacdo do seu desempenho; os pares,
gue sdo consideradas as pessoas que desenvolvem a mesma funcéo que o individuo,
ou que tém o nivel hierarquico similar; e, finalmente, o gestor do individuo. Quando o
feedback vem de uma autoavaliacéo, a informacao costuma ser mais positiva e mais
centrada nas caracteristicas pessoais do proprio individuo. Ja quando o feedback vem
dos pares, ha uma variacao de acordo com a polaridade do feedback, sendo que
feedbacks negativos tendem a estar mais focados nas tarefas executadas pelo
receptor do feedback, enquanto feedbacks positivos trazem informacdes tanto
relacionadas as tarefas, quanto as caracteristicas pessoais do individuo que esta

recebendo o feedback. Ainda avaliagcdes oriundas de lideres tém um peso maior para
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o liderado, devido a sua posicdo de autoridade e controle sobre os recursos da
organizacao (BRETT; ATWATER 2001).
Prosseguindo, a polaridade negativa ou positiva pode ser compreendida como

um feedback negativo, que traz informacfes sobre as fraquezas de um individuo e
busca corrigir o que foi feito incorretamente, visando principalmente que o funcionario
mude o0 seu comportamento, e passe a executar a atividade corretamente no futuro.
Por outro lado, um feedback positivo, que traz informagdes sobre as fortalezas de um
individuo e busca reforcar o que foi feito corretamente, para que esse comportamento
se incorpore no dia a dia do funcionario (BUCKINGHAM; GOODALL, 2019).

Ao se falar sobre resultados que feedbacks positivos e negativos podem ter,
Kluger e DeNisi (1996) mencionam que feedbacks negativos tém resultados neutros
ou negativos no desempenho do funcionario e, além disso, Buckingham e Goodall
(2019) observam que o cérebro humano tem uma tendéncia a se defender ao receber
uma critica, descartando a informacdo recebida. Por outro lado, as pessoas
mencionam o desejo de receber feedbacks negativos, pois consideram esse tipo de
informacado essencial para seu préprio desempenho e desenvolvimento profissional.
Ainda nota-se que o feedback negativo deve ter foco nas tarefas realizadas pelo
funcionario, e ndo deve abordar informacdes relacionadas a personalidade do
receptor, ja que ao trazer um feedback que critica a forma de ser do sujeito, o impacto
desse feedback é nulo ou negativo (BUDWORTH; HARRISON; CHUMMAR, 2019;
KLUGER; DENISI, 1996).

Ainda, em relacéo a feedbacks de polaridade positiva, Aguinis, Gottfredson e
Joo (2012) falam sobre feedbacks baseados nas fortalezas de um individuo e no
Impacto positivo que essa polaridade de feedback tem no engajamento das pessoas,
no seu bem-estar e na sua motivacao em melhorar sua produtividade. Além disso, os
autores mencionam a importancia do equilibrio na dosagem de feedbacks das duas
polaridades para um apoio eficiente do gestor em relacdo a melhoria de desempenho
do funcionério, e o seu desenvolvimento profissional.

Outra caracteristica do feedback diz respeito a sua especificidade, sendo que

um feedback especifico deve trazer informacdes detalhadas sobre a tarefa que esta
sendo analisada, observando-se que o nivel de especificidade do feedback tende a
ser maior quando se baseia em tarefas de menor complexidade e, quanto mais

abstrato o objeto que se busca avaliar no feedback, maior tende a ser a ambiguidade
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e generalidade da intervencdo. Assim € importante que ao trazer informagdes sobre
situagcbes mais abstratas, gestores tenham o cuidado de trazer informacdes
detalhadas sobre o contexto, o impacto e o que pode ser melhorado (AGUINIS;
GOTTFREDSON; JOO, 2012; BUCKINGHAM; GOODALL, 2019; DE VILLIERS,
2013).

A importancia da especificidade para a efetividade do feedback é trazida por
Villado e Arthur (2013), ao mencionarem que o feedback deve ser especifico o
suficiente para que o individuo entenda o que deve fazer para melhorar, mas
mantendo o cuidado de ndo trazer um nivel extremo de detalhes que pode acabar
com a oportunidade de aprendizado mais abrangente da atividade, por parte do
individuo. Ainda se nota que o impacto positivo da contextualizacdo da informacao por
parte do gestor, ou seja, para que o feedback seja efetivo, faz-se necessario trazer as
informacdes especificas sobre como essa tarefa influencia o objetivo final da situacéo
mais ampla em questao. Nesse sentido, o individuo deve ter uma visao clara sobre o
impacto do seu comportamento em todos 0os ambitos, pois essa explicacdo serve de
apoio para a compreensdo do que € necessario mudar, das razdes pelas quais se
deve mudar, e do impacto positivo que se podera gerar com essa mudanca
(BUDWORTH; HARRISON; CHUMMAR, 2019; DE VILLIERS, 2013; SCHULTZ,
2015). Assim, a possibilidade de melhoria do desempenho dos funcionéarios esta
bastante ligada ao detalhamento e objetividade dos feedbacks que recebem e, a
clareza no que deve ser melhorado auxilia a criacdo de um plano de acéo, além de
apoiar o colaborador em visualizar como devera ser o seu comportamento no futuro
(HELLER 2017).

Ja em relacao a receptividade, nota-se que a aceitacéo do feedback tem a ver
com a atitude do receptor em relagdo a informacao recebida, pois a intervencéo de
feedback é apenas o inicio de um processo de desenvolvimento e melhoria de
desempenho, e ndo ha sentido em realizar uma intervencédo de feedback caso o
receptor ndo esteja preparado para receber informagdes sobre o0 seu. Ainda, para que
haja receptividade, o receptor deve concordar com a consisténcia entre o que foi dito
e 0 seu desempenho, caso contrario a pessoa ndo conseguira aceitar a informacgéo
gue lhe foi entregue, e, muito provavelmente ndo tomara nenhuma acdo em relacao
ao que lhe foi dito (ILGEN; FISHER; TAYLOR, 1979; MOON, 2019). Além disso,
Steelman, Levy e Snell (2004) notam como €é essencial que o receptor do feedback
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tenha um relacionamento de confianca com seu provedor, pois esse relacionamento
tem influéncia positiva na receptividade do feedback.

Somado a confianca, é importante que o funcionario acredite no nivel de
conhecimento de seu gestor sobre a sua fungéo de trabalho, e perceba credibilidade
nas atitudes e nas interacdes com esse gestor, pois esses aspectos tém impacto
positivo no nivel de receptividade do funcionario, ou seja, quanto maior a confianca
do funcionario na competéncia do provedor do feedback, maior podera ser o impacto
no seu desempenho (DE VILLIERS, 2013; STEELMAN; LEVY; SNELL, 2004).

A caracteristica de receptividade se mostra bastante ligada a acuracia do
feedback, que é definida na literatura como uma informagéo de feedback fiel a
realidade e correta em seus detalhes. Além da caracteristica intrinseca de acuracia
da proépria informacédo provida ao receptor do feedback, a acuracia também esta
relacionada a um julgamento do receptor, ou seja, o individuo que recebe o feedback,
deve sentir que a informacdo compartilhada esta correta e é uma representacao
coerente de seu desempenho (DE VILLIERS, 2013; KNICKI et al., 2004). Nesse
sentido, Brett e Atwater (2001) notam que os individuos tém uma tendéncia em
perceber feedbacks positivos como mais precisos, e feedbacks negativos sendo
Menos precisos, um cenario que leva a concluir que ha uma grande probabilidade de
gue individuos com baixo desempenho, e que estejam recebendo feedbacks
negativos, terdo uma maior resisténcia em aceitar a informagao recebida. Ainda,
Steelman, Levy e Snell (2004) notam o nivel de receptividade do feedback como algo
essencial para a sua efetividade, j& que o funcionario deve estar preparado e motivado
para receber um feedback de seu gestor, para que essa pratica tenha um impacto
positivo no seu desempenho.

Continuando, em relacéo a caracteristica de frequéncia do feedback, Kuvaas,
Buch e Dysvik (2017) sugerem que esse conceito esta relacionado a quantidade de
vezes que um funcionario recebe feedback em um determinado espaco de tempo, e
além disso, expdem que uma alta frequéncia percebida pelos funcionarios tem um
impacto positivo na percepcao de utilidade do feedback recebido.

Finalmente, segundo De Villiers (2013), o timing do feedback se refere a
proximidade de tempo entre a execucédo da tarefa e a entrega do feedback, sendo que
um feedback imediato é aquele realizado logo apds a execucgéo da atividade, e um

feedback tardio € aquele realizado apOs dias ou meses, desde a execucdo da
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atividade. Ainda de acordo com Kuvaas, Buch e Dysvik (2017), a maior a proximidade
entre a entrega do feedback e a execucédo da tarefa tem um impacto positivo na
percepcdo do colaborador, seja no seu nivel de receptividade ou, seja na sua
percepcdo de acuracia e utilidade da informacéo que acaba de receber sobre o seu
desempenho. Steelman, Levy e Snell (2004) também descrevem a disponibilidade do
gestor como um fator que influencia, positivamente, a satisfacao do funcionario com o
feedback, ou seja, quando a pessoa percebe que seu gestor esta disponivel mais
frequentemente para entregar feedback sobre seu desempenho, ha uma tendéncia
maior de busca e de confianga na informagéao recebida. Por outro lado, Kuvaas, Buch
e Dysvik (2017) mostram que quanto mais tardio o feedback, mais negativa a
percepcao do individuo em relagédo a acurécia e utilidade do feedback.

Além das caracteristicas proprias do feedback, Baker, Perreault e Blanchard
(2013) mencionam a importancia do ambiente organizacional para que o feedback
seja significativo para o funcionario. Os autores mencionam resultados positivos para
os funcionarios e para a organiza¢do, quando ha uma cultura organizacional que
promove o feedback, portanto o presente estudo considera importante aprofundar o
relacionamento entre cultura organizacional e o feedback e traz uma revisdo de

literatura sobre esse tema no proximo item.

3.4 CULTURA PROMOTORA DO FEEDBACK

Segundo Baker, Perreault e Blanchard (2013), o feedback é essencial para o
relacionamento entre a organizacao e o individuo, e esta diretamente relacionado com
a cultura da organizacéo, ja que a definicdo das técnicas de feedback utilizadas e a
percepcdo que os funcionarios tém da pratica do feedback vao variar de acordo com
a cultura que a organizagao construiu.

Assim uma organizacao, que busca ter uma cultura promotora do feedback,
devera trabalhar aspectos mais abrangentes de sua constituicAo como uma misséo
organizacional bem definida, e a definicdo transparente de objetivos estratégicos, pois
€ importante que seus colaboradores tenham clareza sobre o ambiente que se quer
construir na organizacao, e que saibam quais sdo as expectativas relacionadas ao
seu desempenho. Esses aspectos sdo a base para o surgimento de relacionamentos

de confianca entre lideres e liderados, para 0 aumento na criatividade e na motivacéao,
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e para a promocéao do alinhamento entre o individuo e as diversas métricas e metas
da organizagédo (BAKER; PERREAULT; BLANCHARD, 2013; MULDER, 2013).

Ao se falar de alinhamento, os aspectos relacionados a fungéo de trabalho e
responsabilidades de cada equipe também devem ser levados em consideracao, pois
na construgcdo de uma cultura promotora do feedback, as fungdes de trabalho devem
estar bem definidas, e as fronteiras entre as responsabilidades de cada equipe devem
estar bem tracadas (BAKER; PERREAULT; BLANCHARD, 2013; BRETT; ATWATER,
2001).

Ainda, definir funcdes de trabalho e delimitar responsabilidades de equipes
devem ser atividades integradas as politicas de gestdo de uma organizacao, as quais
sdo consideradas essenciais para a efetividade do feedback, por influenciarem
positivamente a receptividade do feedback, o maior nivel de procura por feedback, e
a motivacao por parte dos colaboradores em usarem as informacdes recebidas. Nesse
cenario, os funcionarios conseguem perceber o propésito do feedback, pois se sentem
valorizados pela organizacdo quando esta fornece ferramentas de desenvolvimento e
orienta os gestores para que o feedback seja realizado (BAKER; PERREAULT;
BLANCHARD, 2013).

Muito foi mencionado sobre o papel da organizagdo na promoc¢ao do
feedback, contudo lideres e liderados sdo os protagonistas desse processo de
comunicacéao focado no desempenho. Com isso, mostrou-se relevante trazer um item
desse referencial teodrico focado nos atores do feedback, com as caracteristicas

relevantes de cada um, e as percepc¢des das duas partes observadas na literatura.

3.5 ATORES DO FEEDBACK

O feedback é considerado um processo de comunicagdo, geralmente,
realizado entre um funcionario e seu gestor, em que 0 gestor pode ser considerado o
provedor do feedback, enquanto o funcionario pode ser considerado o receptor
(BAKER; PERREAULT; BLANCHARD, 2013; BUDWORTH; HARRISON; CHUMMAR,
2019). Definidos os termos para os atores do feedback, o gestor tem a
responsabilidade de representar a cultura e os valores da organizacao na interacéo
de feedback com o funcionério, sendo que o objetivo do gestor, nessa interacdo, € o

de apoiar seu subordinado em seu desenvolvimento profissional e desempenho
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(AGUINIS; GOTTFREDSON; JOO, 2012; KUVAAS; BUCH; DYSVIK, 2017). Steelman
e Wolfeld (2018) também denominam esse tipo de gestor como coach, ou seja, um
gerente que vai trabalhar ativamente para melhorar as habilidades, competéncias e
desempenho de seus subordinados. O gestor coach extrapola a responsabilidade de
realizar apenas uma avaliagédo anual de desempenho e se dedica constantemente em
ter interacdes com seus subordinados, nas quais trata sobre o desempenho atual do
colaborador, gera oportunidades de aprendizado e reflexdo, assiste o funcionério na
construcéo de planos de acao para atingimento de objetivos da funcéo e, atua como
um guia para o funcionério na interpretacéo do feedback e na gestdo dos sentimentos
gue essas informagcdes podem causar no receptor (STEELMAN; WOLFELD, 2018).

Por outro lado, o receptor do feedback pode ter um comportamento variado
em relacdo a sua busca por feedback de acordo com o seu desempenho, sua
personalidade e suas motivagoes. A literatura nota que as motivacdes superficiais dos
receptores de um feedback sé&o a busca de uma oportunidade de avaliacdo do seu
trabalho, o aperfeicoamento e a reafirmacdo da sua auto percepcédo. Contudo,
pessoas com bom desempenho também podem buscar o feedback para receber o
reconhecimento extra sobre o trabalho bem feito, para chamar a atencao de seu gestor
e para ganhar visibilidade na organizacéo, visando crescimento de carreira. Ainda,
pessoas com tracos de personalidade extrovertida também tém uma tendéncia a
buscar por mais feedbacks e receber melhor os feedbacks negativos. Por outro lado,
pessoas que tém consciéncia de um desempenho abaixo do esperado ndo buscam
por feedback com muita frequéncia, ja que ndo querem ouvir criticas ao trabalho que
estdo entregando. Ademais, pessoas com tracos de personalidade mais introvertida
também tendem a evitar interacdes de feedback. Assim, é possivel notar que as
motivacfes do receptor em relacédo ao feedback vao muito além do simples objetivo
de melhoria de desempenho, devido & complexidade que essa interacdo humana traz
para a experiéncia de cada ator envolvido no processo (ASHFORD; DE
STOBBELEIR; NUJELLA, 2016).

Finalmente, a pratica do feedback por parte dos gestores tem, na maioria das
vezes, 0 objetivo de aumentar o engajamento e a motivacao de seus subordinados e
além disso, Saks e Gruman (2014) confirmam que organiza¢cdes que promovem o

feedback tendem a ter colaboradores mais motivados e engajados. Portanto, os
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proximos dois itens desse referencial tedrico vdo aprofundar os conceitos de

engajamento e de motivacdo no contexto do feedback organizacional.

3.6 ENGAJAMENTO

Segundo Saks e Gruman (2014), diversos autores da ultima década
comecaram a relacionar o engajamento dos funcionarios a resultados de negdcio
positivos nas organizacdes, reforcando a relevancia do tema no mundo corporativo.
Os autores mencionam o artigo de Kahn (1990) entre os primeiros estudos mais
relevantes sobre o engajamento do funcionario e, de fato, ao analisar artigos sobre
engajamento do funcionario, observa-se que um grande nuamero se baseia no
framework trazido anteriormente por Kahn (BAKER; PERREAULT; BLANCHARD,
2013; SAKS; GRUMAN, 2014; SALANOVA; AGUT; PEIRO, 2005; SHROTRYIA;
DHANDA, 2019; SOANE et al., 2012).

De acordo com Kahn (1990), o engajamento no contexto do mundo do
trabalho é a plenitude com a qual as pessoas se apresentam nas organizacdes, ou
seja, uma pessoa esta engajada quando consegue se expressar fisica, cognitiva e
emocionalmente, durante a execucao de suas tarefas e em suas conexdes com 0S
colegas de trabalho. Ainda, uma pessoa se torna desengajada quando ndo consegue
se expressar de forma completa e auténtica no ambiente de trabalho.

Nesse contexto, Kahn (1990) prop8e que o nivel de engajamento de uma
pessoa com o0 seu trabalho esti relacionado a condicbes psicologicas de (a)
significado; (b) seguranca; e (c) disponibilidade, aspectos esses que séao
aprofundados nos paragrafos a seguir.

Significado psicoldgico é a extensdo, em que a pessoa consegue visualizar o

significado do seu trabalho e sente que esta recebendo algo em troca. Assim, qguando
o individuo se sente valorizado pela organizacao, e percebe que sua opiniao é levada
em consideracdo, hd uma maior probabilidade de experiéncia de significado (KAHN,
1990). Isso demonstra como é importante que as organizacbes demonstrem que se
importam com seus funcionarios, fornecendo oportunidades de desenvolvimento e de
crescimento profissional, e também, compartilhando responsabilidades sobre as
decisdes e os resultados (KAHN, 1990; ROBINSON; PERRYMAN; HAYDAY, 2004;
SAKS; GRUMAN, 2014; SHROTRYIA; DHANDA, 2019).
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Seguranca psicolégica esta relacionada a possibilidade de expressar seu

verdadeiro eu no trabalho, sem temer por consequéncias negativas para sua carreira,
seu status e sua imagem na organizacdo. Portanto o acolhimento no ambiente de
trabalho tem uma maior capacidade de prover uma sensacdo de seguranca
psicologica, e as organiza¢des que buscam prover uma seguranca psicologica para
seus colaboradores devem mirar a criagdo de um ambiente de trabalho, que facilite a
experiéncia de emocdes positivas, e a conexao social entre os funcionarios (BAKER,;
PERREAULT,; BLANCHARD, 2013; KAHN, 1990; SHROTRYIA; DHANDA, 2019;
SOANE et al., 2012).

Disponibilidade psicologica esta relacionada a crenca das pessoas sobre

terem as caracteristicas necessarias para o desempenho de uma funcao de trabalho,
tendo impacto direto no nivel de engajamento dos funcionarios em uma organizacao.
Assim, havera maior engajamento em organiza¢des que comuniquem com clareza as
responsabilidades de uma funcéo de trabalho, e que fornecga recursos que atendam
as necessidades que o colaborador tem para executar o seu trabalho, por exemplo,
equipamentos adequados e processos organizacionais bem definidos. (BATES, 2004;
KAHN, 1990; SAKS; GRUMAN, 2014).

Saks e Gruman (2014) propdem um modelo de anélise de engajamento dos
colaboradores utilizando os conceitos de seguranca, significado e disponibilidade
psicoldgica, e, os integrando aos elementos do trabalho definidos como demandas e
recursos e, analisando a partir dessas duas categorias, o tipo de impacto que cada
aspecto tem no engajamento dos funcionarios.

A categoria de demandas se resume a tudo o que é exigido do funcionario,
trazendo um custo psicologico ou fisioldgico de manutencgéo, por exemplo a carga de
trabalho, os prazos, a ambiguidade funcional e a inseguranca em relacéo ao trabalho.
Por outro lado, a categoria de recursos se resume a tudo que é oferecido ao
funcionario para ajuda-lo a chegar aos objetivos estabelecidos para o seu trabalho
como salario, oportunidades de carreira, suporte gerencial, sistema de feedback e
clareza de responsabilidades (SAKS; GRUMAN, 2014).

Em geral, as demandas de trabalho podem impactar, positivamente, o
engajamento das pessoas quando séo posicionadas como desafios, e podem ter um
resultado contrario, quando sdo demandas ambiguas, de natureza administrativa ou

gue causam conflitos emocionais. Ja os recursos de trabalho como feedback,
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coaching, oportunidades de carreira e de desenvolvimento profissional podem ter
impactos positivos no engajamento dos funcionarios, quando presentes nas praticas
de recursos humanos das organizacdes (BATES, 2004; SAKS; GRUMAN, 2014).

Além disso, Saks e Gruman (2014) notam que o engajamento do funcionario
pode estar relacionado a organizacdo, a sua funcdo e as tarefas que sua funcao
demanda, ou seja, uma pessoa pode ter niveis diferentes de engajamento relacionado
a diferentes objetos, dentro de seu relacionamento com a organizagédo. Portanto, o
engajamento do funcionario deve ser observado de maneira holistica, considerando o
engajamento em relacdo a tarefa e a funcao de trabalho, a organizagdo como um todo,
€ ao grupo ou a equipe da qual o funcionario faz parte (SCHAUFELI et al., 2002).

Figura 1 — Uma teoria integrativa de engajamento do funcionario

Tipo de
Recursos e . ,
Lideranga Demandas clonelgees engajamento
de trabalho psicologicas do
funcionario

Recursos de trabalho
(nivel de tarefa e
organizagdo do trabalho)
e demandas de trabalho

Engajamento na tarefa e
na fungao de trabalho

Significado no trabalho

Recursos de trabalho
(nivel da organizagéo e
relagdes interpessoais e Significado no trabalho
Lideranca sociais) e demandas de

transformacional, com trabalho
foco em empoderamento
e troca entre lideres e .
liderados Recursos de trabalho Engajamento com a
(relagdes interpessoais e Se tarefa, fungéo de
15 guranca A
sociais) e demandas do trabalho, organizagéo e
HELET) com o grupo/equipe

Engajamento com a
organizagao

Recursos de trabalho
(nivel de tarefa,
interpessoais e relagdes Disponibilidade
sociais) e demandas do
ELELT)

Engajamento com a
tarefa, fungéo de
trabalho, organizagao e
com o grupo/equipe

Fonte: Saks e Gruman (2014, traduc&o nossa)

De acordo com Saks e Gruman (2014), uma lideranca transformacional, com
foco no empoderamento dos funcionarios e no relacionamento saudavel entre lideres
e liderados, pode ter impacto positivo no engajamento dos liderados. Ainda como se
pode observar, cada tipo de recurso e demanda esta associado a uma condicéo
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psicoldgica, que por consequéncia, podera gerar engajamento em relacéo a diferentes
aspectos do universo do colaborador na organizacgao.

Nesse sentido, a condicdo psicoldgica de significado do trabalho influencia o

engajamento do funcionario com a tarefa, a funcéo de trabalho e a organizacéao, e
havera maior engajamento com esses aspectos quando a pessoa conseguir visualizar
um significado na funcdo de trabalho, como também se sentir valorizado e
considerado pela organizacdo (ROBINSON; PERRYMAN; HAYDAY, 2004; SAKS;

GRUMAN, 2014). Ja a condicdo psicologica de seguranca influencia o engajamento

do funcionario com todos os aspectos de seu relacionamento com o trabalho, e
portanto o engajamento com a tarefa, funcdo de trabalho, organizacdo, grupo ou
equipe sera influenciado pela seguranca que o funcionério sente em ser auténtico em
um ambiente de trabalho favoravel e acolhedor (BAKER; PERREAULT;
BLANCHARD, 2013; KAHN, 1990; SAKS; GRUMAN, 2014; SOANE et al., 2012).

Finalmente, a condicdo psicolégica de disponibilidade também influencia o

engajamento do funcionario com todos os aspectos de seu relacionamento com o
trabalho, sendo que o engajamento das pessoas pode variar de acordo com a sua
capacidade de acreditar em suas habilidades para cada demanda de trabalho.
Portanto se o funcionério acredita que tem 0s recursos necessarios e esta apto a
realizar determinada tarefa ou funcéo de trabalho, seu engajamento sera maior nesse
aspecto, mas caso o funcionario ndo acredite na sua capacidade diante da
organizacao ou de sua equipe, o nivel de engajamento com esses aspectos podera
ser menor (BATES, 2004; ROBINSON; PERRYMAN; HAYDAY, 2004; SAKS;
GRUMAN, 2014)

O tema de motivacdo das pessoas nas organizacdes € tratado no proximo
item desse referencial tedrico, pois a partir do engajamento, as organizacées buscam
gerar motivagao em seus colaboradores, e essa energia que cada pessoa coloca no
seu trabalho, dia apos dia, € essencial para que as pessoas cumpram seu papel de

recursos estratégicos para as organizacoes.

3.7 MOTIVACAO

Para que um individuo seja capaz de trazer essa energia para o seu trabalho

todos os dias, existem necessidades basicas que precisam ser atendidas como
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comida, sono, seguranca de recursos, saude, amizades, autoestima e realizacdo
pessoal, sendo assim, um individuo podera sentir o desejo de investir sua energia em
uma atividade intelectual de trabalho de forma mais fluida quando suas necessidades
fisioloégicas, de seguranca e de relacionamentos estiverem sanadas (MASLOW,
1943).

Diversos autores utilizam o estudo de Maslow (1943) para apoiar suas
definicbes de motivagcdo no ambiente organizacional, por exemplo, Edmonds, Hoops
e Schreffler (2018) definem motivacdo como a energia que um funcionario leva ao
trabalho para executar a sua funcao e propde, conforme figura 2, abaixo, os seguintes
aspectos influenciadores na motivacdo do funcionario: (a) individuos; (b) funcéo de

trabalho; (c) lider; (d) organizacéo; e (e) politicas e praticas de RH.

Figura 2 — Fatores influenciadores da motivacao dos funcionarios

Lider

* Reconhecimento (Seppala, 2016)
= Feedback

* Avaliacdo de desempenho baseada
em resultados (Goh; llies e Wilson,
2015)
Fungdo de trabalho Organizacdo

» Trabalho interessante (Hezberg, s Pertencimento (Nohria, Groysberg e
1968) Lee, 2008)
* Objetivos claros (Latham e Locke * Cultura organizacional (Nohria,
(1975) e Terpstra (1979 apud Groysberg e Lee, 2008)
(Edmonds; Hoops; Schreffler, 2018) * Ambiente saudavel (Nohria,
Groysberg e Lee, 2008)
* Oportunidades de desenvolvimento
profissional (Ozkeser, 2019)

Individuo Politicas e praticas de RH
» Trabalho desafiador (Hezberg, 1968) * Recompensas (Landry e Whillans,

* Realizagdo pessoal (Maslow, 1943) M Otlva (;a O 2018)

* Autoestima (Maslow, 1943) * Beneficios (Landry e Whillans, 2018)
* Propdsito (Seppala, 2016) do * Saldrio justo (Saether, 2019)

funcionario

Fonte: A autora (adaptado de EDMONDS; HOOPS; SCHREFFLER, 2018).

Esses aspectos sdo abordados nos subitens a seguir.

3.7.1 Individuo e funcao de trabalho

Ao observar a motivacao dos individuos, Herzberg (2003) propde a eliminagéo

de fatores de insatisfacdo e o enriquecimento da funcéo de trabalho como fatores
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principais para uma influéncia positiva na motivacao das pessoas, ja que essas acoes
poderao tornar o trabalho de um funcionario mais desafiador e interessante, o que
podera aumentar o desejo e a energia da pessoa para executa-lo.

O estudo de Herzberg (2003) também observa que a auséncia do que causa
insatisfacdo no funcionério ndo significa presenca de satisfacédo, assim, o atendimento
das necessidades basicas dos funcionarios nas empresas diminui a insatisfacdo do
funcionario, mas isso ndo quer dizer que esse atendimento v gerar satisfacdo e
motivacdo. Nesse sentido, Bergamini (1998) menciona que as organizacdes, que
buscam aumentar a motivagéo de seus colaboradores, devem ir além da retirada dos
fatores que causam insatisfacdo, buscando gerar oportunidades de trabalho, que
possibilitem aos funcionarios terem a chance de alcancar a realizacdo pessoal por
meio de seu trabalho.

Nesse sentido, a definicdo de objetivos e metas de desempenho, que
possibilitam ao funcionario visualizar qual serd o resultado e o impacto de seu
trabalho, tém a capacidade de influenciar positivamente a motivacdo das pessoas, ja
gue essa definicdo possibilita ao trabalhador experimentar o sentimento de dever
cumprido, ao ver um resultado tangivel de seu esforco (LATHAM; LOCKE, 1975;
TERPSTRA (1979 apud EDMONDS, HOOPS E SCHREFFLER, 2018).

3.7.2 Lider e organizacdao

No decorrer do tempo, a literatura sobre motivacao do funcionario comegou a
extrapolar a realidade do individuo, e passou a mencionar o impacto do lider e do
ambiente organizacional na motivacao do funcionario, pois o lider tem um papel cada
vez mais essencial no apoio aos seus liderados, ja que o ambiente de trabalho exige
cada vez mais o desenvolvimento e a adaptabilidade por parte dos trabalhadores. Em
particular, o lider pode influenciar a motivacédo de seus subordinados, mantendo um
relacionamento saudavel com cada um, garantindo um ambiente seguro dentro de
sua equipe, e guiando cada liderado de forma estruturada em direcéo ao desempenho
esperado pela organizagcao (EDMONDS; HOOPS; SCHREFFLER, 2018; GOH,; ILIES;
WILSON, 2015).

No entanto, é importante frisar que o lider ndo é o responsavel por gerar

motivacdo no funcionario, ja que a fonte de energia da motivagcdo humana € interna,
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ou seja, um lider ndo vai conseguir inserir motivagdo em um funcionario (BERGAMINI,
1998). No entanto, o lider tem o poder de despertar essa energia, e através da oferta
constante de feedback e do reconhecimento do bom trabalho realizado, podera nutrir
a autoestima do funcionario e aumentar sua motivacdo (EDMONDS; HOOPS;
SCHREFFLER, 2018). Além disso, o lider consegue apoiar a realiza¢do pessoal do
seu funcionario ao trazer um proposito para as atividades a serem realizadas por cada
um, contribuindo assim para a criagdo de um ambiente propicio para que as pessoas
possam ser mais criativas, resilientes e focadas (SEPPALA, 2016).

Por outro lado, o ambiente organizacional também influencia a motivagéo dos
funcionarios ao proporcionar um ambiente de trabalho saudavel e buscar criar o
sentimento de pertencimento (SEPPALA, 2016). Assim, o incentivo, por parte da
organizacdo, a busca por relacionamentos fraternos entre seus colaboradores
demonstra ter influéncia positiva na motivagdo do funcionario, pois bons
relacionamentos ajudam as pessoas a desenvolverem o0 senso de pertencimento, de
felicidade e de comunidade. Portanto a organizacdo, que busca ter funcionarios
motivados, deve promover esse tipo de experiéncia através de uma cultura, que leve
em consideracao a forma como as pessoas se relacionam no trabalho (EDMONDS;
HOOPS; SCHREFFLER, 2018; NOHRIA; GROYSBERG,; LEE, 2008).

Além do aspecto cultural, oportunidades de desenvolvimento profissional sdo
fatores chave para gerar motivacdo nos funcionarios, e o nivel de motivacao, em uma
organizacao, tende a aumentar quando os funcionarios percebem oportunidades de

treinamento relacionadas a sua funcgéo de trabalho (OZKESER, 2019).

3.7.3 Politicas e praticas

Finalmente, aspectos das politicas e praticas da organizacédo relacionados a
recompensas, beneficios e salarios também tém influéncia sobre a motivacdo dos
funcionéarios. Nesse sentido, o0 salério € um aspecto importante para a motivacao do
funcionario, pois atende as necessidades basicas do individuo e pode influenciar
positivamente a percepcéo de alinhamento entre os valores individuais das pessoas
e os valores da empresa, quando ha o sentimento de um salario justo diante das
responsabilidades da funcdo (EDMONDS; HOOPS; SCHREFFLER, 2018; SAETHER,

2019). Ainda, beneficios e recompensas que vao além do salario também tém um
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impacto positivo na motivagéo do funcionario, o que fica ainda mais evidente quando
vemos o dinheiro sendo mencionado apenas em sexto lugar na lista de prioridades
dos funcionérios, de acordo com o relatério da Gallup (2017).

Assim, as organizacdes devem estar atentas para ndo presumirem que o
dinheiro € o Unico fator motivador de seus funcionarios, pois as reacdes afetivas
provocadas por outras recompensas e beneficios demonstram serem mais
significativas do que as recompensas monetarias. Refeicbes gratuitas, valores
financeiros disponibilizados para o bem-estar e a educacéo, licencas remuneradas no
caso de situagbes familiares, que demandam dedica¢do por parte do funcionario,
viagens e eventos corporativos, treinamentos e oportunidades de desenvolvimento
profissional sdo exemplos de recompensas e beneficios que vao além do salario e
influenciam, positivamente, na motivacdo dos funcionarios (LANDRY; WHILLANS,
2018).

Concluindo a revisdo de literatura, o presente estudo traz uma matriz de
amarracao teorica, a fim de facilitar a visualizacdo dos conceitos aprofundados e os

respectivos autores utilizados para esse aprofundamento.

Quadro 1 — Matriz de amarragao

Conceito/constructo

Autores que

Principais tépicos

Relagdo com

sobre o qual se escreveram sobre o abordados pelos objetivos de
escreveu tema autores pesquisa
RBV

Vantagem competitiva

(BARNEY; WRIGHT;
KETCHEN JR., 2001)

PFEFFER (1995)
(WEF, 2018)

(WRIGHT; DUNFORD;
SNELL, 2001)

Pessoas como fonte de

vantagem competitiva.

Sucesso de empresas que
tratam as pessoas como

recursos estratégicos.

Complexidade do sistema
de gestdo de pessoas

dificultando a imitacao.

Importancia de préticas de
RH para apoiar a geracao

de vantagem competitiva.

E relevante falar de

feedback hoje?
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Praticas de RH

(ALBRECHT et al.,
2015)

ELREAHIL et al.,
2019)

(RICH; LEPINE;
CRAWFORD, 2010)

(SAKS; GRUMAN,
2014)

Definigéo de préticas de
RH.

Praticas de RH para
aumentar o engajamento

das pessoas.

Feedback e
desenvolvimento

profissional.

Compreender como
o feedback
influencia a
experiéncia de
engajamento e na
motivacdo dos
funcionérios da

empresa Beta.

Conceito e
caracteristicas do
Feedback

(AGUINIS;
GOTTFREDSON;
JOO, 2012)

(BAKER;
PERREAULT;
BLANCHARD, 2013)

(BRETT; ATWATER,
2001)

(BUCKINGHAM;
GOODALL, 2019)

(BUDWORTH;
HARRISON;
CHUMMAR, 2019)

(DE VILLIERS, 2013)
(HELLER, 2017)

(ILGEN; FISHER;
TAYLOR, 1979)

(KLUGER; DENISI,
1996)

(KNICKI et al., 2004)

(KUVAAS; BUCH,;
DYSVIK, 2017)

(MCCARTHY;
GARAVAN, 2006)

(MOON, 2019)

Definigéo do feedback

corporativo.

Processo de comunicagéo
do feedback.

Caracteristicas do
feedback: fonte,
polaridade, especificidade,
receptividade, acuréacia,

frequéncia e timing.

(1) Compreender
como o feedback
influencia a
experiéncia de
engajamento e a
motivacdo dos
funcionérios da

empresa Beta.

(2) Explorar como o
feedback influencia
a experiéncia de
desenvolvimento de
habilidades e de
desempenho dos
funcionérios da

empresa Beta.
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(SCHULTZ, 2015)

(SOMMER;
KULKARNI, 2012)

(STEELMAN; LEVY;
SNELL, 2004)

(TULGAN, 1999)

(VILLADO; ARTHUR
JR., 2013)

Cultura promotora do
feedback

(BAKER;
PERREAULT;
BLANCHARD, 2013)

(BRETT; ATWATER,
2001)

(GALLUP, 2017)

MULDER (2013)

Caracteristicas de uma
cultura organizacional que

promove o feedback.

Impacto da cultura
organizacional na
experiéncia e efetividade
do feedback.

Compreender como
0 modelo de
preparacéo e
execucao de
feedback, na
empresa Beta,
influencia na
experiéncia dos
funcionéarios com o
feedback.

Atores do feedback

(ASHFORD; DE
STOBBELEIR,;
NUJELLA, 2016)

(AGUINIS;
GOTTFREDSON;
JOO, 2012)

(BAKER;
PERREAULT;
BLANCHARD, 2013)

(BUDWORTH;
HARRISON;
CHUMMAR, 2019)

(KUVAAS; BUCH;
DYSVIK, 2017)

(STEELMAN;
WOLFELD, 2018)

Provedor e receptor no

processo de feedback.

MotivagBes do receptor
nas interacdes de
feedback.

Responsabilidades do
gestor no processo de
feedback.

(1) Compreender
como o feedback
influencia a
experiéncia de
engajamento e a
motivacdo dos
funcionérios da

empresa Beta.
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Engajamento do

funcionario

(BAKER;
PERREAULT;
BLANCHARD, 2013)

(BATES, 2014)
(KAHN, 1990)

(ROBINSON;
PERRYMAN;
HAYDAY, 2004)

(SAKS; GRUMAN,
2014)

(SALANOVA; AGUT;
PEIRO, 2005)

(BAKKER et al., 2002)

(SHROTRYIA;
DHANDA, 2019)

(SOANE et al., 2012)

Significado psicoldgico.
Segurancga psicolégica.

Disponibilidade
psicoldgica.
Framework Job Demand-

Resource.

Impactos de demandas e
recursos no engajamento

dos funcionarios.

Compreender como
o feedback
influencia a
experiéncia de
engajamento e a
motivacdo dos
funcionarios da

empresa Beta.

Motivacdo do

funcionario

(BERGAMINI, 1998)

(EDMONDS; HOOPS;
SCHREFFLER, 2018)

(GOH, ILIES E
WILSON, 2015)

(HERZBERG, 2003)
(LANDRY;
WHILLANS, 2018)

(LATHAM; LOCKE,
1975)

(MASLOW, 1943)

(NOHRIA;
GROYSBERG:; LEE,
2008)

(OZKESER, 2019)
(SAETHER, 2019)

Definigdo de motivagéo.

Aspectos influenciadores
da motivacéo de
funcionarios: individuo,
funcao de trabalho, lider,
organizacao, politicas e

praticas.

Compreender como
o feedback
influencia a
experiéncia de
engajamento e a
motivacdo dos
funcionarios da

empresa Beta.
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(SEPPALA, 2016)

Fonte: A autora.



42

4 METODOLOGIA

A seguir, estd descrito o desenho de pesquisa escolhido para o presente
estudo, incluindo as informacbes sobre o método selecionado, coleta de dados,

amostragem e método de andlise das informagdes.

4.1 DEFINICAO DO TIPO DE PESQUISA

O desenho de pesquisa escolhido para o presente estudo € do tipo descritivo,
com uma abordagem qualitativa, através da utilizacdo do método o estudo de caso.

A pesquisa descritiva, segundo Gil (2008), é habitualmente utilizada por
pesquisadores preocupados com a aplicabilidade pratica de um estudo, e tem por
objetivo levantar opinides de uma amostra de populacéo, descobrir relacdes entre
variaveis, e em alguns casos, investigar a natureza dessa relacao.

Em relacdo a forma de abordagem do problema, a pesquisa qualitativa deve
ser utilizada quando ha um envolvimento profundo do pesquisador com o local da
pesquisa e seus participantes, devido a caracteristica interpretativa desse tipo de
abordagem. Essa proximidade auxilia o pesquisador a desenvolver uma narrativa
mais complexa e abrangente para seu estudo, por ser conhecedor do detalhe da
experiéncia real dos participantes, ja que esta inserido no mesmo contexto
(CRESWELL, 2010).

Ainda, de acordo com Yin (2016), a pesquisa qualitativa busca novas
revelacdes sobre conceitos existentes na base epistemoldgica utilizada, e o presente
estudo apresenta a possibilidade de revelagcbes emergentes por analisar amostra e
local pouco explorados na maior parte das pesquisas relacionadas a feedback, de
acordo com Ashford, De Stobbeleir e Nujella (2016).

No que diz respeito ao método de estudo de caso, Yin (2015) indica o uso
desse método ao se estudar um fendmeno em seu contexto real e De Massis e Kotlar
(2014) propdem que o estudo de caso € um dos métodos mais utilizados para estudos
em ambientes organizacionais, além de ser apropriado para projetos com questdes

de pesquisa, que buscam responder como e porgqué, tem por objetivo descrever o

fendbmeno central de interesse do estudo. Adicionalmente, Trivifios (1987, p. 136)

define o estudo de caso como classe de pesquisa na qual se escolhe uma unidade a
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ser analisada profundamente, focalizando em “[...] aspectos especificos de uma

realidade maior [...]".

O quadro 2, a seguir apresenta as caracteristicas do presente estudo que

justificam a escolha de cada aspecto do desenho de pesquisa apresentado:

Quadro 2 — Amarracdo do desenho de pesquisa com as caracteristicas do presente

estudo

Caracteristica

metodoldgica

Caracteristica da pesquisa

Referéncias utilizadas para

justificativa

Descritivo

por se tratar de um estudo em um
contexto de mestrado profissional,
a pesquisadora busca

aplicabilidade pratica;

. a pesquisadora busca opinides

dos entrevistados sobre sua

experiéncia com o feedback.

(GIL, 2008)

Abordagem qualitativa

. prevé-se uma oportunidade de

revelagbes emergentes sobre

conceitos existentes;

. a pesquisadora esta inserida no

contexto real do fenbmeno central

de interesse do estudo;

. a pesquisadora esta proxima dos

participantes da pesquisa e da

organizacao escolhida.

(CRESWELL, 2010)
(YIN, 2015)
(YIN, 2016)

Estudo de caso

a questdo de pesquisa traz a
palavra como;

busca-se identificar experiéncias
de uma amostra de populacdo em

uma organizacao definida,;

. o feedback, fenbmeno central do

estudo, € um aspecto especifico
de uma realidade maior de
praticas de gestdo com foco na
melhoria de desempenho dos

funcionarios.

(DE  MASSIS;
2014)

(TRIVINOS, 1987)
(YIN, 2015)

KOTLAR,

Fonte: A autora.
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4.2 PAPEL DO PESQUISADOR

Segundo Creswell (2010), é importante que se esclareca, detalhadamente, a
ligacdo que o pesquisador tem com o fendbmeno central de interesse do estudo e com
0s participantes da pesquisa, ja que uma abordagem qualitativa é interpretativa e as
lentes que seréo utilizadas pelo pesquisador devem ser conhecidas.

A autora do presente estudo trabalhou na organizacéo, escolhida como local
da pesquisa, de maio de 2017 a abril de 2020.

Ainda, os valores e a cultura da organizagdo escolhida direcionam os
funcionarios a terem relacionamentos profundos com seus colegas de trabalho e
portanto, € importante mencionar que a autora tem um relacionamento profundo com
a populacdo participante da pesquisa, e se relevante para a pesquisa, 0 nivel de

relacionamento entre a pesquisadora sera abordado na discussao dos resultados.

4.3 DEFINICAO DA AMOSTRA

A escolha dos respondentes aconteceu de forma intencional, com o objetivo
de encontrar pessoas que pudessem responder ao problema proposto por essa
pesquisa.

O grupo de participantes escolhido tem func¢des de vendas e relacionamento
com clientes. Essa escolha se deu pelo conhecimento mais aprofundado da
pesquisadora sobre essa area da organizacao, ja que fazia parte dela no periodo em
gue trabalhou na organizacéo Beta. A convivéncia cotidiana da pesquisadora com o0s
profissionais desse grupo, e o seu envolvimento com as praticas e politicas de gestédo
da area de Vendas e Relacionamento com o Cliente enriquecem a pesquisa, com
informacdes provenientes da observacao do caso pesquisado. Além disso, a area de
Vendas e Relacionamento com o Cliente é responsavel por gerar crescimento do
negécio com a aquisicdo de novos clientes, e por manter a viabilidade e
sustentabilidade da empresa com a retencdo dos clientes ja existentes, e com a
expansédo de seus contratos. Assim, trazer uma amostra de funcionarios dessa area
adiciona relevancia ao presente estudo, ja que estamos falando sobre o feedback e
sua influéncia na motivagdo e no engajamento de pessoas que sdo diretamente

responsaveis por resultados financeiros da empresa.
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Ainda, foram selecionados respondentes, com pelo menos 12 meses de
empresa, para garantir que tivessem realizado, ao menos um ciclo de avaliacédo de
desempenho na empresa, e assim, conseguissem ter opinides sobre a experiéncia de
feedback formal na organizacéo.

Optou-se também por nao incluir o nivel gerencial no grupo de respondentes,
pois a pesquisadora fazia parte desse grupo, e seria muito dificil criar o distanciamento
necessario entre a pesquisadora, os respondentes e o objeto de pesquisa.

Ainda, buscou-se respeitar a diversidade de linha de negdcio, nivel de
senioridade, e sexo para poder captar divergéncias de opiniao.

A equipe da pesquisadora foi excluida da amostra de participantes, pois o
nivel de influéncia do relacionamento entre a pesquisadora e sua equipe poderia gerar

diferenca nas respostas dos entrevistados.
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4.4 COLETA DE DADOS

A coleta dos dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas e do
levantamento de dados secundarios, sendo garantido 0 anonimato dos participantes
durante o processo.

O quadro 3, a seguir, esclarece as vantagens e desvantagens dos

instrumentos de coleta selecionados para a pesquisa:

Quadro 3 — Vantagens e desvantagens dos instrumentos de coleta

Instrumento Vantagens Desvantagens
Entrevistas - E possivel coletar - H& diferentes niveis de

informacdes historicas dos articulacdo entre os

participantes; participantes;

- O pesquisador consegue - As informacgdes coletadas

guiar a linha de pensamento | sempre teréo as lentes de

durante a interacao; interpretacdo do
entrevistado;

- E util para as situagdes nas
quais ndo é possivel realizar | - O pesquisador pode
uma observacao direta. influenciar as respostas
dos participantes com a
sua presenca.

Documentos - Traz as palavras e a - A veracidade dos
linguagem dos participantes; | documentos pode ser

- HA uma maior facilidade de questionavel;

acesso por nao haver - As informacdes dos
dependéncia do participante; | documentos podem estar
incompletas;

- Se economiza o tempo que
se gastaria com transcricdes. | - Se os documentos que o
pesquisador precisa nao
sdo de acesso publico,
pode haver dificuldade
para obtencéo de
permissdo para acessa-
los.

Fonte: (CRESWELL, 2010, p. 213)

De acordo com Creswell (2010), o objetivo da entrevista na pesquisa
gualitativa € levantar opinides e compreensdes dos participantes, e com essa

premissa, foi criado um roteiro de perguntas alinhado com os objetivos do presente
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estudo para auxiliar a pesquisadora a buscar as opinides dos entrevistados sobre suas
experiéncias relacionadas ao feedback.

Durante a realizacdo das entrevistas, a pesquisadora buscou adaptar a ordem
das perguntas e incluiu perguntas de aprofundamento, quando julgou necessario para
manter um fluxo natural na conversa com os entrevistados, e ndo trazer mudancas de
assunto muito abruptas, que pudessem causar alguma influéncia ou direcionamento
nas respostas dos entrevistados.

O roteiro elaborado encontra-se no Apéndice B, e o quadro 4, a seguir, traz a

relagéo das perguntas do roteiro com cada objetivo do presente estudo:

Quadro 4 — Relagao das perguntas do roteiro com os objetivos do estudo
Objetivo

Perguntas relacionadas

Geral: entender a experiéncia de um | Quais sdo 0s seus sentimentos quando

grupo de funcionarios sobre feedback na | vocé recebe um feedback?

empresa Beta.

Especifico: compreender como o | Como os feedbacks que vocé recebe lhe

feedback influencia a experiéncia de | ajudam em relagdo a sua motivagdo no

engajamento e a motivacdo dos | trabalho?

funcionarios da empresa Beta. Vocé pode compartilhar algum feedback

que tenha l|he ajudado a encontrar

motivacao?

Vocé pode compartilhar algum feedback

gue tenha Ihe tirado a motivagéo?

Especifico: compreender como o | Como vocé descreve a ligagdo entre

feedback influencia a experiéncia de
engajamento e a motivacdo dos

funcionarios da empresa Beta.

feedbacks que vocé recebe e o seu

engajamento com a empresa?
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Especifico: explorar como o feedback
de

desenvolvimento de habilidades e o

influencia a experiéncia

desempenho autoconfianca dos

funcionéarios da empresa Beta.

Vocé pode compartilhar um feedback
que lhe ajudou a desenvolver uma
habilidade?

Especifico: explorar como o feedback

Vocé pode compartilhar uma situagéo na

influencia a experiéncia de | qual um feedback Ihe ajudou a bater uma
desenvolvimento de habilidades e o | meta?

desempenho dos funcionarios da

empresa Beta.

Especifico: compreender como o | Como vocé percebe a preparacdo do

modelo de preparacédo e execucdo de
feedback na empresa Beta influencia a
experiéncia dos funcionarios com o
feedback.

provedor antes de |he dar feedback?

Qual a qualidade dos argumentos do

provedor ao lhe apresentar o feedback?

Especifico: compreender como o
modelo de preparacao e execugéo de
feedback na empresa Beta influencia a
experiéncia dos funcionarios com o

feedback.

Vocé pode comentar como o nivel de
detalhamento do feedback influencia a

sua experiéncia.

Especifico: compreender como o
modelo de preparacao e execucéo de
feedback na empresa Beta influencia a
experiéncia dos funcionarios com o

feedback.

Como o plano de acéo para o feedback
influencia o impacto da informacdo no

seu desempenho profissional?

Geral: entender a experiéncia de um
grupo de funcionarios sobre feedback na

empresa Beta

Especifico: compreender como o
modelo de preparacédo e execucéo de

feedback na empresa Beta influencia a

Como vocé se prepara para receber

feedbacks?

O que vocé sente antes de uma reuniao

de feedback?
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experiéncia dos funcionarios com o
feedback.

Geral: entender a experiéncia de um
grupo de funcionarios sobre feedback na

empresa Beta

Como o provedor de feedbacks reage
guando vocé faz uma pergunta ou pede

mais detalhes sobre o que ele acaba de

Especifico: dizer?

compreender como O
modelo de preparacao e execugéo de
feedback na empresa Beta influencia a
experiéncia dos funcionarios com o

feedback.

Fonte: A autora.

Além das entrevistas, foi feito o levantamento de dados secundarios pois,
segundo Yin (2016), é importante que haja triangulacdo de dados em uma pesquisa
qualitativa para corroborar o que esta sendo relatado nas entrevistas, e reforcar,
assim, a sua validade.

Com esse fim, o presente estudo se utilizara dos dados a seguir, fornecidos
em documentos internos e paginas publicas, da empresa Beta:

a) Descricdo das praticas de gestdo da organizacao;

b) Declaracdo da visdo, misséo, cultura e valores da organizacao;

c) PublicagOes realizadas pelo presidente da organizacdo, em redes sociais,

relacionadas ao tema de gestdo de pessoas.

4.4.1 O processo de coleta dos dados

Em Janeiro de 2020 a pesquisadora conversou com a pessoa responsavel
pela area de Recursos Humanos da empresa Beta, no Brasil, para consulta-la sobre
a possibilidade de realizacao das entrevistas com alguns funcionarios para um estudo
de caso sobre a percepcao das pessoas em relacdo ao feedback.

Na época, a pessoa responsavel ficou entusiasmada com o tema, e inclusive,
se ofereceu para ser entrevistada. A partir desse alinhamento, as entrevistas foram

realizadas entre os meses de junho de 2020 e agosto de 2020, sendo todas gravadas,
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com a devida autorizacao das pessoas entrevistada, e posteriormente transcritas para
analise e codificacdo.

A pesquisadora entrou em contato com as pessoas entrevistadas utilizando o
aplicativo de mensageria Whatsapp, com o qual enviava suas mensagens de convite
explicando os objetivos do estudo de caso e quanto tempo seria necessario para a
realizacdo da entrevista. Foram realizados 17 convites para entrevistas dos quais, 2
foram recusados, por falta de disponibilidade por parte dos convidados.

ApoOs cada entrevista, a pesquisadora enviou um termo de consentimento aos
entrevistados e solicitou que os mesmos realizassem a leitura e enviassem 0 seu de
acordo via e-mail. Esse processo foi feito de forma eletrénica, ja que os termos foram
enviados em um periodo gque se vivia o distanciamento social causado pela pandemia
da COVID-19. Todos os 15 entrevistados retornaram ao e-mail com o termo de
consentimento, dando o seu de acordo, para os termos apresentados.

No quadro 5, a seguir, podemos observar o perfil dos entrevistados, sendo
gue seus nomes foram retirados, a fim de se manter o anonimato, e foi definido um
ndmero para cada entrevistado. Eles seréo referenciados com a letra E seguida do

namero correspondente, ao se mencionar a fala de cada um deles.

Quadro 5 — Lista de entrevistados

Anos na Nivel do
ID Género |ldade empresa cargo Linha de negécio
1 Masculino | 29 15 Junior Vendas
2 Masculino | 28 4 Junior Talentos
3 Feminino 25 2.8 Junior Talentos
4 Masculino | 28 2 Sénior Vendas
5 Feminino 31 1.8 Junior Vendas
6 Masculino | 37 2 Junior Talentos
7 Feminino 31 2 Junior Vendas
8 Feminino 28 2 Junior Vendas
9 Masculino | 37 3.3 Sénior Vendas
10 Feminino 27 3.9 Junior Talentos
11 Masculino | 43 4 Sénior Vendas
12 Feminino 37 7.9 Sénior Talentos
13 Feminino 33 7.1 Sénior Talentos
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14 Feminino 36 51 Sénior Talentos

15 Feminino 35 35 Sénior Talentos
Fonte: A autora.

E interessante notar que como a Beta é uma empresa com forca de trabalho
jovem, o que fica evidente na amostra utilizada para o presente estudo, em que ha
apenas uma pessoa acima dos 40 anos, e a idade média dos participantes do estudo
€ de 32 anos.

O fator de senioridade em relacdo a experiéncia profissional e a idade dos
entrevistados chamou a atencdo da pesquisadora nas entrevistas iniciais, ja que as
verbalizacbes dos entrevistados comecaram a indicar que esse aspecto tinha
influéncia na forma como as pessoas percebiam o feedback.

Ao notar essa caracteristica emergente no estudo, a pesquisadora percebeu
que havia poucos entrevistados com mais senioridade nas entrevistas de 1 a 9, e
direcionou a amostra para as entrevistas seguintes visando trazer mais entrevistados
seniores.

Ainda, a pesquisadora notou que ao buscar pessoas com mais senioridade,
teve que recorrer a linha de negdcios de Talentos, ja que havia entrevistado boa parte
dos colaboradores mais seniores da linha de Vendas e assim, chegou a seguinte
configuragdo de nivel de senioridade dos entrevistados por linha de negdécio, mostrada

no quadro 6, abaixo.

Quadro 6 — Distribuicdo da amostra por nivel de senioridade e linha de negdécio

Nivel de senioridade
Linha de negécio Junior Senior Total
Talentos 4 4 8
Vendas 4 3 7
Total 8 7 15

Fonte: A autora.

Buscou-se também um equilibrio de género para a amostra de entrevistados,
gue acabou apresentando um maior numero de mulheres, como mostrado no quadro
7, abaixo, devido a busca da fase final das entrevistas por funcionarios com mais

senioridade na linha de Talentos, pois hesse momento da pesquisa, a pesquisadora



52

se deparou com um grande namero de mulheres nos cargos mais seniores nessa linha

de negdcio.

Quadro 7 — Distribuicdo da amostra por género

Género Total
Feminino 9
Masculino 6

Fonte: A autora.

Essa atencdo para as linhas de negocio se deu, também, pelo fato da
pesquisadora ter notado, durante as entrevistas, que havia diferentes praticas de
gestao entre as linhas de negdcio, como por exemplo a existéncia de uma ferramenta
de acompanhamento do desenvolvimento de colaboradores, que era utilizada na linha
de negdcio de Talentos, mas que ndo foi mencionada por nenhum colaborador da
linha de Vendas.

Outro ponto, observado durante a execugado das entrevistas, foi o fato da linha
de Talentos ter colaboradores com maior tempo de casa em comparagdo com 0S
profissionais da linha de Vendas, o que trouxe em evidéncia nas entrevistas que 0s
profissionais da linha de Talentos tiveram a oportunidade de trabalhar com mais de
um gestor na sua jornada dentro da empresa Beta, e assim, trouxeram comentarios
de comparacao entre 0s gestores, que evidenciaram a grande influéncia que esse ator

tem na experiéncia do colaborador, em relagao ao feedback.

4.5 ANALISE DE DADOS

A técnica utilizada para analise dos dados nesse trabalho é a analise de
contetido e, de acordo com Bardin (2011 apud CAMARA, 2013), nessa técnica,
categorias podem ser criadas antes ou depois da coleta. Dessa maneira, foram
criadas algumas categorias a partir do roteiro de entrevistas e dos objetivos do

presente estudo, que estédo ilustradas no quadro 8, abaixo.
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Quadro 8 — Temas criados a priori da coleta de dados

Categorias

Motivacao

Engajamento

Desenvolvimento de novas habilidades

Melhoria no desempenho

Reflexdo e preparacao

Detalhamento da informagéao

Definicdo de plano de acao

Abertura ao diadlogo

Frequéncia

Atitude positiva

Fonte: A autora

A codificacdo das entrevistas foi realizada utilizando-se o software MAXQDA
e, seguindo o processo de progressao de identificacdo de temas de Guest, Bunce e
Johnson (2006), foi realizada uma revisao dos cédigos gerados nas seis primeiras
entrevistas, sendo identificados 31 codigos, 11 deles referentes aos codigos definidos
a priori da codificagéo, e 20 novos codigos.

Esses novos coédigos foram considerados como codigos in vivo, ou seja,
criados a partir de termos especificos, que foram surgindo a partir das falas dos
entrevistados para manter o contexto e o significado das opinides (CEPELLOS;
TONELLI, 2020). Ainda, de acordo com Bardin (2011 apud CAMARA, 2013), é de se
esperar que novos codigos sejam identificados posteriori a realizacao das entrevistas,
portanto a identificacdo de 21 codigos adicionais nessa primeira rodada de entrevistas
ja era algo esperado.

Os codigos encontrados nas primeiras seis entrevistas estdo listados no
guadro 9, abaixo, organizados pela quantidade de vezes que cada cddigo foi
mencionado e em ordem decrescente. Além disso, foi incluida uma coluna indicando

0s cbdigos que haviam sido pensados a priori do inicio da codificacao.



Quadro 9 — Cédigos encontrados nas seis entrevistas iniciais

Caodigo

Definido a
priori

Detalhamento da informacéao

X

Motivacdo ou Desmotivacéo

Abertura (ou a falta de) ao didlogo

Plano de acéo

Desenvolvimento de novas habilidades

XX | X[ X

Processos formais

Preparacao do provedor

X

Engajamento ou Desengajamento

Frequéncia

x| X

Proximidade/Dedicacao de tempo do gestor

Confianca entre sujeitos

Preparacéo do receptor

Atitude positiva do receptor

Ansiedade antes da intervencéo

Agressao ao ego

Polaridade do feedback

Timing

Incobmodo com o desconhecido/surpresa

Coaching

Melhoria de desempenho ou a falta de

Experiéncia do gestor

Conotacao negativa da intervencao de feedback

Reconhecimento e feedback

Avaliacdo de Desempenho

Ferramentas de acompanhamento de desenvolvimento

Senioridade do entrevistado

Automotivacao do receptor

Abertura para autenticidade

Tranquilidade antes da sessao

Busca por feedback

Objetividade

Fonte: A autora

54
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Em seguida, foi feita a analise dos dados provenientes do grupo de entrevistas
do numero 7 ao numero 12, tendo sido identificados 13 novos cédigos, e chegando a

um total de 44 cddigos encontrados, que foram listados no quadro 10, a seguir.

Quadro 10 — Cddigos encontrados no segundo bloco de entrevistas analisadas

Encontrado nas
primeiras 6
entrevistas

Definido a

cralige priori

Processos formais X
Detalhamento da informacéo
Motivagdo ou Desmotivagéo

Plano de acéo
Abertura (ou a falta de) ao dialogo
Frequéncia
Engajamento ou Desengajamento
Proximidade/Dedicacédo de tempo do gestor
Experiéncia do gestor
Objetividade
Confianca entre sujeitos
Preparacéo do provedor X
Cultura de abertura ao feedback
Falta de credibilidade do provedor
Reforco do positivo
Atitude positiva do receptor X
Ansiedade antes da intervencao X
Desenvolvimento de novas habilidades X

X | X | X | X|X|X

X | X | X | X

Genérico

Melhoria de desempenho ou a falta de X

Ferramentas de acompanhamento de
desenvolvimento

Preparacéo do receptor X
Timing X

Frustracéo

Feedback relacionado a personalidade

Gestor distante/sem empatia

Intencao genuina
Senioridade do entrevistado X
Encorajamento

Contrato do Feedback entre gestor e subordinado
Abertura para autenticidade X
Admiracao (ou a falta de) pelo gestor/provedor
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Polaridade do feedback X
Reconhecimento e feedback X

Customizacéo do estilo de intervencao de

feedback
Incbmodo com o desconhecido/surpresa X
Agressdo ao ego X
Sentimento de valorizagao

Tranquilidade antes da sesséo X
Busca por feedback X
Coaching X

Fonte: A autora

Como Guest, Bunce e Johnson (2006) revelam que 92% dos codigos
identificados em sua pesquisa foram encontrados nas primeiras 12 entrevistas,
decidiu-se realizar 3 entrevistas adicionais para verificar se essa tendéncia se aplicaria
ao presente estudo, e se novos codigos seriam encontrados.

A tendéncia trazida por Guest, Bunce e Johnson (2006) se confirmou, pois 70%
dos codigos foram identificados nas 6 primeiras entrevistas, e o restante foi
identificado na segunda rodada, da entrevista 7 a entrevista 12. Nas ultimas 3
entrevistas, de 13 a 15, ndo foram identificados novos cédigos, havendo a reincidéncia
de 32 codigos.

De acordo com Fusch e Ness (2015), quando ndo ha novos temas sendo
apresentados nas entrevistas e o estudo € passivel de ser replicado, pode-se concluir
gue a saturacédo dos dados foi atingida e assim, a pesquisadora teve embasamento
para finalizar o processo de entrevistas.

Dessa maneira, o resultado consolidado da codificacado trouxe 523 citagbes
referentes a 44 codigos, sendo que os codigos com o0 maior numero de citacdes foram
(a) Detalhamento da informacéo; (b) Motivacao; (c) Processos formais; (d) Plano de
Acdao; (e) Abertura ao Dialogo; e (f) Proximidade e Dedicagéo de tempo do gestor. A
seguir se traz o quadro 11, final, com os codigos organizados pelo niamero de

menc¢des de cada um e em ordem decrescente.



Quadro 11 — Cdédigos encontrados na fase de coleta e andlise de dado

Caédigos

Detalhamento da informacédo
Motivacao
Processos formais
Plano de acéao
Abertura ao diadlogo
Proximidade/Dedicacdo de tempo do gestor
Engajamento
Preparacéo do provedor
Frequéncia
Desenvolvimento de novas habilidades
Experiéncia do gestor
Confianca entre sujeitos
Atitude positiva do receptor
Preparacéo do receptor
Ansiedade antes da intervencéo
Melhoria de desempenho
Cultura de abertura ao feedback
Polaridade do feedback
Senioridade do entrevistado
Genérico
Timing
Agressao ao ego
Falta de credibilidade do provedor
Reforco do positivo
Incbmodo com o desconhecido/surpresa
Objetividade
Ferramentas de acompanhamento de desenvolvimento
Reconhecimento e feedback
Intencdo genuina
Frustracdo
Coaching
Sentimento de valorizacao
Encorajamento
Tranquilidade antes da sessao
Feedback relacionado a personalidade
Gestor distante/sem empatia
Abertura para autenticidade
Automotivacédo do receptor
Customizacédo do estilo de intervencéo de feedback
Contrato do Feedback entre gestor e subordinado
Busca por feedback
Conotacdo negativa da intervencao de feedback
Avaliacdo de Desempenho
Admiracdo pelo gestor/provedor

Fonte: A autora
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4.5.1 Elaboracéo dos temas e categorias sintese

Seguindo o roteiro de analise de conteudo proposto por Camara (2013),
realizou-se uma segunda fase de exploracdo do material para se chegar a criacao de
categorias sintese e temas, que agrupassem os codigos de acordo com a classe de
acontecimento e correlacdes existentes entre eles.

Com 523 segmentos codificados, em 15 documentos contendo a transcricdo
das entrevistas, foram criados temas que servem como unidades mais amplas, que
agrupam os conceitos comuns trazidos nos codigos.

Ainda, de acordo com Charmaz (2009, p. 91): “O processo de codificacédo
inicial pode ser seguido por uma codificacédo axial para criar uma relacao de categorias
e subcategorias com o intuito de reagrupar os dados em novas formas”. Assim, apds
a realizacdo desse processo, os coédigos foram distribuidos nas categorias e
subcategorias ilustradas no quadro 12, a seguir e, é possivel encontrar um quadro de
categorias e subcategorias, com o nimero de mencdes de cada codigo no APENDICE
C.
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Quadro 12 — Categorias e subcategorias e seus respectivos codigos

Categoria

Sub-Categorias e cédigos

Caracteristicas do feedback

Detalhamento da informagao

Detalhamento da informag&do

Genérico

Polaridade do feedback

Reforgo do positivo

Polaridade Reconhecimento e feedback
Encorajamento
Conotagédo negativa da intervencéo de feedback
o Objetividade
Objetividade . i
Feedback relacionado a personalidade
Frequéncia Frequéncia

Plano de acdo e acompanhamento

Plano de agédo

Timing

Timing

Sistema de gestéo e cultura

Liberdade de expressao

Abertura para autencidade

Promogéo do feedback

Cultura de abertura ao feedback

Contrato do Feedback entre gestor e subordinado

Avaliagao de desempenho

Avaliagado de Desempenho

Processos formais

Ferramentas de desenvolvimento

Ferramentas de acompanhamento de desenvolvimento

Confianga entre atores

Confianga entre sujeitos

Percepgao sobre o Gestor

Atitudes

Abertura ao didlogo

Falta de credibilidade do provedor

Intengdo genuina

Proximidade e dedicagao

Proximidade/Dedicacgéo de tempo do gestor

Gestor distante/sem empatia

Capacitagdo

Coaching

Experiéncia

Experiéncia do gestor

Admiragdo pelo gestor/provedor

Reflexao pré-feedback

Nivel de preparagao para as interagoes

Customizagéo do estilo de intervengéo de feedback

Percepgédo de si

Atitudes

Receptividade

Atitude positiva do receptor

Busca por feedback

Ansiedade

Ansiedade antes da intervengao

Tranquilidade antes da sessao

Agresséo ao ego

Incomodo com o desconhecido/surpresa

Capacitagdo

Senioridade

Senioridade do entrevistado

Reflexao pré-feedback

Nivel de preparagéao para as interagées

Resultados do feedback

Valorizagédo

Sentimento de valorizagdo

Engajamento

Engajamento

Frustragéo

Motivagéo

Motivagao

Auto-motivagéo do receptor

Desenvolvimento de novas habilidades

Melhoria de desempenho

Fonte: A autora
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5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nessa secdo serd apresentada a organizacao e seus aspectos considerados
relevantes para o tema do feedback corporativo, e posteriormente, serdo

apresentados os resultados obtidos nas entrevistas realizadas.

5.1 AEMPRESA BETA

Este estudo teve, como cenario, a sucursal brasileira de uma empresa
americana, a qual chamaremos de Beta. Fundada nos Estados Unidos, na regido do
Vale do Silicio, em 2003, a Beta é uma rede social profissional, com milhdes de
membros distribuidos em cerca de 200 paises.

Os lucros da empresa provém de cinco linhas de negécio: solucdes focadas
na atracao de talentos e recrutamento de profissionais, em marketing e publicidade
on-line, vendas e ofertas de aprendizagem, e servigcos avancados dentro da rede
social.

De acordo com sua visdo institucional, a Beta considera os profissionais o
fator mais importante para gerar valor a longo prazo, em uma organizacao. Foi a partir
desse pilar, que o comité executivo da empresa construiu uma cultura corporativa

sélida, ao longo dos anos.

5.1.1 O ecossistema do Vale do Silicio

Ao percorrer os arredores da sede global da empresa Beta no Vale do Silicio,
€ possivel encontrar diversas empresas que figuram nos rankings das melhores
organizag0Oes para se trabalhar nos Estados Unidos (GLASSDOOR, 2020).

Embora geralmente ndo sejam concorrentes em seus nichos de negdcio pela
singularidade de seus produtos, essas empresas competem na briga pelos melhores
talentos.

Uma simples busca, em um portal de empregos online, permite encontrar
milhares de vagas abertas nas empresas da regido, e seguindo a lei de oferta e
demanda, os profissionais que estdo aptos e dispostos a trabalhar nessa regiao

acabam extremamente valorizados.
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A concorréncia por talentos no Vale do Silicio fez com que, ao longo dos anos,
as empresas da regido instituissem beneficios além do salario mensal para atrair e
reter seus colaboradores. RefeicOes preparadas por chefs renomados, copas
abastecidas de lanches, bebidas, salgadinhos e chocolates, massagem e manicure,
lavanderia e academia séo alguns exemplos dos beneficios oferecidos gratuitamente
para os colaboradores (LESKIN, 2019).

Contudo na hora de avaliar a oferta de trabalho, além dos altos salarios e
vantagens oferecidas, grande parte dos profissionais valoriza algo que vai além
desses beneficios. A transparéncia da estratégia de negdcio, as praticas de gestédo
gue visem o desenvolvimento profissional dos colaboradores e o reconhecimento séo
mencionados, pelos colaboradores, como fatores essenciais na hora de avaliar a
oferta de trabalho (MEISENZAHL, 2019).

Desta maneira, para atrairem o0s melhores profissionais da regido, as
empresas inseridas nesse ecossistema se viram obrigadas a criar politicas de
recursos humanos que criem um ambiente favoravel ao desenvolvimento profissional
de seus colaboradores.

Missao, visao, cultura e valores sao os pilares que servem de base para a
construcdo de ambientes assim. Portanto os préximos pontos o estudo de caso visam
aprofundar os aspectos de cultura e valores da empresa Beta.

Outro aspecto a ser investigado diz respeito ao desenvolvimento profissional.
Para isso, o colaborador necessita de um sistema de avaliacfes de desempenho que
consiga mensurar 0 seu progresso em relacado ao que se estabeleceu como objetivo
inicial. Assim, esse estudo ird aprofundar, também, o funcionamento do sistema de
gestao de desempenho utilizado pela empresa Beta.

Esse aprofundamento tem por objetivo compreender o ambiente no qual o
colaborador esta inserido, ja que a sua experiéncia em relacdo ao feedback seré

influenciada, diretamente, pelo contexto no qual esta inserido.

5.1.2 Cultura organizacional da Beta

Os cinco pilares da cultura corporativa da Beta sdo: transformacéo,

integridade, colaboracdo, humor e resultados.



62

O primeiro pilar da cultura da Beta € a transformacéo pessoal, da empresa, e
do mundo. Todos os colaboradores sédo incentivados a estar conscientes da
responsabilidade de todos e de cada um em fazer, do mundo, um lugar melhor, e
nesse sentido, a plataforma da Beta € um 6timo ponto de partida. Desta maneira, 0s
colaboradores sao incentivados a realizar doagfes a qualquer organizagcdo né&o
lucrativa, cadastrada, e validada por uma instituicdo internacional como contribuicédo
pessoal a comunidade que os rodeia.

Além da transformacéao do mundo, o primeiro pilar da Beta também impulsiona
seus colaboradores a buscarem a inovacdo constante da empresa, dando suas
opinides sobre os produtos existentes e compartilhando ideias de novos produtos, que
poderiam ser criados a partir do ecossistema existente.

N&o menos importante € o incentivo dado aos profissionais, visando a
transformacao pessoal. Cada colaborador é encorajado a ser auténtico e a buscar a
melhoria continua para se tornar a melhor versdo de si mesmo. S0 numerosos 0s
casos de pessoas que fizeram mudancas radicais em suas carreiras e em suas vidas,
apOs comecarem a trabalhar na Beta.

Ao estipular, como segundo pilar de sua cultura, a Integridade, a Beta acredita
gue cada colaborador estd fazendo a coisa certa, mesmo quando ele ndo é
monitorado.

As politicas internas refletem de forma consistente esse pilar. Um exemplo
concreto diz respeito ao relacionamento entre clientes e equipes de venda. Na Beta,
existe um limite de gastos para refeicdes com clientes, além da proibicdo de aceitar
viagens e outros itens de luxo como presentes.

Uma das preocupacdes da empresa é oferecer suporte ao colaborador, para
gue a possibilidade de realizacédo de acordos néo oficiais seja praticamente nula. Ha
casos excepcionais de vendedores de alta performance, que foram desligados da
empresa por uma conduta que ndo estava de acordo com a exigéncia de integridade,
que a empresa estipula para seus colaboradores.

Colaboracdo é o terceiro pilar da Beta. A empresa preza para que 0S
colaboradores entendam que o valor que pode ser gerado em equipe é
exponencialmente superior ao que se gera individualmente. Todos s&o considerados
responsaveis em alinhar o proprio trabalho com o das demais pessoas da equipe e

com outras equipes.
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O humor, quarto pilar da organizacdo, tem como objetivo lembrar cada
colaborador de que nédo se deve levar a vida tdo a sério, e as risadas sdo importantes
para balancear o exigente trabalho de mudar o mundo.

O dltimo pilar é o de resultados. A empresa exige que seus funcionarios
estejam sempre buscando melhorar o proprio desempenho. Para isso, € considerado
crucial definir objetivos claros, acionaveis e de exceléncia. Colaboradores que definem
metas medianas ou confortaveis sao desafiados, pelos seus lideres, a definirem alvos

maiores para o seu desempenho.

5.1.3 Valores organizacionais da Beta

Membros em primeiro lugar, Os relacionamentos importam, Seja aberto,

honesto e construtivo, Inspire exceléncia, Assuma riscos inteligentes, Aja como dono

do negdcio sao os valores complementares dos pilares da cultura da Beta.

No processo de definicdo dos valores da empresa, a equipe de lideranca
buscou afirmacdes que refletissem as aspiracdes dos seus profissionais no inicio de
sua historia. Segundo o CEO da Beta, 0 mais importante, ao se criar um conjunto de
cultura e valores, € a plena adeséo da lideranga.

Membros em primeiro lugar significa, primeiramente, que cada colaborador é

responsavel por colocar o membro da rede social Beta no centro de suas decisbes e
acOes. Na pratica, isso significa manter a clareza e a consisténcia nas comunicacdes
com os membros, e dar o controle total sobre os dados que eles compartilham na rede
social. Para a empresa, 0 compromisso com seus membros estd em prover uma
plataforma segura e confiavel, para que cada um tenha oportunidades iguais, no que
diz respeito ao sucesso e a produtividade profissional.

O valor definido por Os relacionamentos importam € colocado em pratica por

meio de uma gestao que busca a compaixdo e reconhece que os colaboradores tém
perspectivas e experiéncias diferentes. Dessa forma, os profissionais séo incentivados
a construir lagos de confianca com seus colegas e clientes, visando um ambiente de
relacionamentos saudaveis.

A Beta estimula seus funcionarios a comunicarem, com clareza e

transparéncia, seus feedbacks. Para isso, exige-se da lideranca que cada time seja
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um espacgo psicologicamente seguro, no qual todos se sentem livres em expressar
seus pensamentos, principalmente quando diferem do status quo.

Outro instrumento utilizado pela empresa é uma pesquisa de opinido,
realizada trimestralmente com os funcionarios (Employee Voice Survey) para que seu
comité executivo tenha uma visao bottom up do feedback, que os colaboradores estao
compartilhando sobre a empresa e sua lideranca. O CEO da empresa apresenta os
resultados e planos de acdo dessa pesquisa nas reunides quinzenais, realizadas com
toda a empresa. Dessa maneira, seus colaboradores se sentem ouvidos e a0 mesmo
tempo, protagonistas na jornada de evolugéo da empresa.

O valor Inspire_exceléncia incentiva os colaboradores a estipularem metas

ousadas e alcanca-las. Adicionalmente, os profissionais sdo estimulados a buscar
solucdes para os principais desafios que enfrentam no seu dia a dia. Esse valor
também engloba a definicdo de objetivos mensuraveis e a busca, constante, pelo
aprendizado e pelo aprimoramento.

Os erros sao parte fundamental desse continuo aprendizado, e a Beta
entende que seus funcionarios devem ter a liberdade, a coragem e a ousadia para
assumir riscos inteligentes. Muitas vezes, esses riscos podem significar propor uma
inovacdo ou desafiar o status quo, e isso € abertamente aceito, e incentivado
internamente. Esse valor busca a manutencao do espirito de startup que a empresa
nutre desde o inicio de sua operagéo.

O dultimo valor dessa lista € Aja como _dono do negécio e significa que é

esperado que as decisdes, pequenas ou grandes, de cada colaborador sejam feitas

com a mentalidade de que a empresa é seu proprio negocio.

5.1.4 O papel do gestor na Beta

Para o CEO da Beta, seus lideres sdo 0s principais responsaveis por garantir
a escalabilidade da cultura e dos valores corporativos. Acredita-se que somente com
uma lideranca que adere ao que esta definido no papel € possivel fazer com que a
cultura e os valores sejam a real personalidade coletiva da empresa.

As principais responsabilidades dos gestores sao o desenvolvimento de suas

equipes por meio de coaching e teaching, o recrutamento de talentos para melhorar
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seus times e a empresa e 0 apoio aos membros de seus times em seus planos de
carreira rumo ao proximo passo, seja ele dentro ou fora da empresa.

No que diz respeito as contratacdes, 0s gestores passam por treinamentos
com foco nesses trés aspectos, por exemplo, com cursos sobre como eliminar o
preconceito em processos de entrevista, ou como realizar sessdes de coaching de
acordo com a situacao enfrentada por cada profissional. A Beta investe fortemente no
desenvolvimento de seus lideres para que esses, estando melhor preparados, fagam
0 mesmo por suas equipes. Essa dinamica cria um ambiente de constante
desenvolvimento profissional para todos os colaboradores da empresa, o que contribui
para a motivacao e retencdo dos talentos.

O papel da area de Recursos Humanos, nesse contexto, € manter e evoluir
as praticas de gestdo necessarias para que 0s gestores tenham as ferramentas
necessarias para executar seu trabalho em conformidade com as expectativas da

organizagao.

5.1.5 Gestao de desempenho na Beta

A Beta utiliza o método de OKR (Objectives & Key Results) para a gestédo de
desempenho e a avaliacdo semestral como elementos comuns para todos 0s seus
departamentos.

Os OKRs sdao criados considerando trés pilares de avaliacdo: resultados,
lideranca e leverage. Este ultimo termo de dificil traducao do inglés para o portugués
pode ser compreendido como poder de influéncia ou utilizagdo de um recurso ja
existente para alcangcar um resultado melhor. Adicionalmente, leverage pode ser
definido como a criagdo de recursos que ajudardo colegas, departamentos ou a
empresa inteira a serem mais eficientes. Nesse trabalho, o termo é traduzido como
otimizacao.

O objetivo dos OKRs é servir de ferramenta para que cada colaborador
consiga (a) ter foco nas prioridades do seu trabalho em cada trimestre; (b) alinhar as
suas prioridades com as demais equipes, gerando alinhamento; e (c) consiga avaliar,
objetivamente, como foram seus resultados em relacdo ao que era esperado. Esse
processo promove a transparéncia em relacdo ao desempenho, e a avaliagdo de cada

colaborador.
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Cada colaborador deve definir de 3 a 5 OKRs no comeco de cada trimestre, e
revisa-lo com o gestor. Ao cria-los, € esperado que cada um analise as prioridades
comunicadas pelo gestor e por pares de outros departamentos. O objetivo € que cada
OKR sirva de apoio para que o colaborador consiga manter seu trabalho direcionado
para a missdo mais ampla de sua linha de negécio e da empresa.

Um OKR bem definido é (a) facil de entender; (b) mensuravel de forma
objetiva; (c) orientado a uma acao que a propria pessoa devera realizar; e (d) focado
no resultado e no impacto que essa acéo tera e deve ter um prazo de entrega.

Ao final de cada trimestre, os colaboradores avaliam seu préprio desempenho
em relacéo ao que definiram, submetendo seus OKRs e resultados aos seus gestores.
Por sua vez, cada gestor analisa os resultados enviados, podendo encaminha-los as
equipes de operacdes, responsaveis por manter o registro dos resultados das
equipes. Caso o gestor ndo concorde ou tenham alguma davida em relacdo ao que
foi submetido, ele pode conversar com o membro de sua equipe para pedir
esclarecimentos antes de submeter a avaliacéo.

Como mencionado no inicio deste capitulo, reconhecimento e
desenvolvimento profissional sdo aspectos muito relevantes no momento de escolha
do local de trabalho por parte dos profissionais. Desta forma, o processo de avaliagéo
de desempenho na Beta envolve muita transparéncia e seriedade. Cada colaborador
deve sentir que o0 seu gestor esta avaliando o seu trabalho de forma justa, e reconhece
o0 seu esforco no ultimo periodo em questao.

Os colaboradores da empresa Beta tém um ciclo formal de avaliacdo de
desempenho a cada seis meses. O processo de avaliacdo consiste em uma auto
avaliacdo do colaborador sobre o seu desempenho nos pilares de lideranca,
otimizacdo e resultados. Além disso, é solicitado que cada colaborador peca
feedbacks sobre o seu trabalho aos colegas, com os quais trabalhou de forma mais
proxima.

O processo de avaliacdo de desempenho também é visto como uma
oportunidade de aprofundamento sobre as contribuicbes e o impacto que os
colaboradores tiveram nos ultimos seis meses.

Os gestores sao treinados, constantemente, para oferecer aos colaboradores
a melhor experiéncia durante a sua avaliagdo. Esses treinamentos sao realizados nas

primeiras semanas do gestor na empresa, e adicionalmente, ha um reforco semestral
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abordando aspectos especificos, que sdo definidos a partir do feedback dos
colaboradores nas pesquisas de opinido realizadas trimestralmente.

Os pilares de lideranca e otimizagdo tém um peso menor do que o pilar de
resultados. A Beta faz questdo de manter essa distribuicdo de pesos entre os pilares,
para reforgar a importancia do foco nos resultados almejados.

ApoOs ter submetido sua autoavaliacdo ao gestor, o funcionario tera sua
avaliagdo revisada por um corpo de gestores. Esse processo é chamado de
calibracdo, e é realizado em cada nivel de gestdo, com uma revisdo de todos 0s
subordinados daquele corpo de gestores.

O objetivo do processo de calibragcéo é nivelar as avaliacdes de cada gestor,
buscando criar fatores de referéncia, que sirvam de base para os critérios de avaliacdo
com maior nivel de subjetividade.

O nivel de autonomia dos gestores sobre a consideracdo, ou ndo, do que &
trazido durante esse exercicio de calibracdo, varia de acordo com as liderancas
executivas de cada area da empresa. Ha areas da empresa que dao maior liberdade
ao gestor para a definicdo da nota final de seus subordinados.

Por outro lado, ha areas que definem, na reunido de calibracdo, qual sera a
nota de avaliacdo de cada funcionario, e o gestor deve seguir aquilo que foi definido
pelo grupo.

Ao final da avaliag&o, o colaborador tera uma nota que podera variar em niveis

de atingimento, desde o nivel mais baixo definido como N&o atingiu as expectativas,

até o nivel mais alto, definido como Superou em muito as expectativas.

A area de Recursos Humanos apoia os gestores oferecendo uma sugestao
do que se consideraria normal em termos de distribuicdo das avaliagcdes dentro dos
niveis de atingimento. Por exemplo, é esperado que apenas de 2 a 5% dos

colaboradores figurem no nivel de Superou em muito as expectativas.

A empresa nao bloqueia avaliacbes ou exige alteracdo dos gestores, caso
essa distribuicdo ndo se adeque as recomendagfes iniciais. I1sso quer dizer que nédo
ha um processo de curva forcada. Nenhum funcionario sera rebaixado em sua
avaliagdo para que a empresa tenha a distribuicdo exata esperada em cada nivel de
desempenho.

Contudo, ha uma revisao realizada pela area de recursos humanos a cada

ciclo de avaliacdo para compreender eventuais desvios do padrao esperado. Se ha
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muitas pessoas figurando no nivel abaixo de alcancou as expectativas, por exemplo,

as areas de operacoes responsaveis pela definicio das metas e métricas realizam

analises e revisdes do que foi definido, para que a distribuicdo se normalize.

5.1.6 O papel do feedback

O feedback é parte fundamental no sistema de gestdo de desempenho da
Beta e se estimula um fluxo constante de feedback entre gestores e os membros de
suas equipes.

A empresa prega que o feedback aberto, honesto e construtivo alimenta a
transformacéao, os relacionamentos, e a colaboracéo. Essas interacbes oferecem ao
profissional informacgdes sobre 0 que esta indo bem e o que nédo esta indo tdo bem,
quanto ao seu desempenho.

O compartilhamento do que esta indo bem no desempenho do profissional é
visto, na empresa, como uma oportunidade para reforcar a autoconfianga, gerar
motivacdo, e consequentemente, aumentar o engajamento dos profissionais. E a
forma que o gestor tem de dizer ao seu funcionario que esta no caminho certo e que
deve continuar repetindo esse comportamento positivo.

Por outro lado, o feedback sobre o que ndo esta indo bem no desempenho do
profissional é considerado como uma oportunidade de melhora do desempenho
profissional, e de desenvolvimento de novas habilidades. Nesse sentido, as interacdes
de feedback construtivo sdo reconhecidas como uma contribuicdo essencial para o
autoconhecimento dos colaboradores, e para o desenvolvimento profissional.

Assim, os objetivos da empresa Beta com as interagcdes de feedback podem
ser agrupados nas seguintes categorias de influéncia na vida do profissional:
motivacdo, engajamento, melhora no desempenho, autoconhecimento e

autoconfianca.

5.1.7 Modelo para as intera¢cdes de feedback

Para todo tipo de interacdo de feedback, a Beta compartilha melhores praticas

com funcionarios e gestores sobre como entregar e receber essas informacoes.
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A empresa define que uma boa interacdo de feedback acontece quando o
provedor do feedback faz uma reflexdo sobre a intencéo por tras dessa interacao, e a
forma como se descreve o comportamento e o impacto do profissional.

Além disso, a abertura ao dialogo e a definicdo um plano de acédo em conjunto
com o receptor sdo aspectos observados no modelo de feedback da empresa.

Os receptores do feedback, por sua vez, sao estimulados a observar e a gerir
suas emocoes durante a interagdo de feedback. A empresa considera fundamental
gue o receptor tenha uma atitude positiva e aberta em relacdo as informacdes que
estao sendo entregues.

Esse modelo de preparacédo e execucdo de interacdes de feedback é visto
como o caminho para que o feedback cumpra seu papel transformador para o
receptor, sem que o relacionamento entre ele e o provedor seja prejudicado.

Finaliza-se, assim, a descricdo de algumas das caracteristicas relevantes da
empresa Beta para esse estudo de caso, e a seguir, sdo apresentadas as categorias
e codigos gerados a partir da analise do conteudo das entrevistas realizadas com os
funcionéarios da empresa.

O quadro 13, abaixo, recorda a representacdo das categorias e subcategorias

encontradas a partir da andlise das entrevistas realizadas.
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Quadro 13 — Categorias e subcategorias resultantes do processo de andlise do

conteldo

Categ_;oria

Subcategorias

Caracteristicas do feedback

Detalhamento da informagao
Polaridade
Objetividade
Frequencia
Plano de agdo e acompanhamento
Timing

Sistema de gestao e cultura

Liberdade de expressao
Confianga entre atores
Promocgao do feedback

Avaliagao de desempenho
Ferramentas de desenvolvimento

Percepgéo sobre o Gestor

Atitudes

Abertura ao dialogo
Proximidade e dedicagéo
Intengao genuina

Falta de credibilidade

Capacitagao

Coaching
Experiéncia
Reflexao pré-feedback

Percepgéao de si

Atitudes

Receptividade

Ansiedade

Agressao ao ego

Incémodo com o desconhecido/surpresa

Capacitagsio Senioridade
Reflexao pré-feedback
Valorizagéo
Engajamento
Resultados do feedback Motivagao

Desenvolvimento de novas habilidades
Melhoria de desempenho

Fonte: A autora

5.2 CATEGORIA: CARACTERISTICAS DO FEEDBACK

Essa categoria reune o0s temas e codigos relacionados as diversas

caracteristicas do feedback, conforme mostra a figura 3, abaixo, identificadas na

revisdo de literatura e confirmadas durante as entrevistas com os funcionarios da

empresa Beta.
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Figura 3 — Categoria "Caracteristicas do feedback" e suas subcategorias

Detalhamento da informagao

Polaridade

Objetividade

Caracteristicas do feedback

Frequéncia

Plano de agado e
acompanhamento

Timing

Fonte: A autora

5.2.1 Detalhamento da informacéo

O detalhamento do feedback esta entre as caracteristicas mais mencionadas
pelos entrevistados e tem influéncia direta na experiéncia das pessoas com 0
feedback. Quando os entrevistados percebem um alto nivel de detalhamento das
informagdes, mencionam sentir um impacto positivo na experiéncia com o feedback,
pois isso aumenta a receptividade do feedback e os ajuda a entender o que deve ser
feito para evoluir.

E4 afirmou: “Quando vocé consegue ter um nivel de detalhamento maior [...] 0
convencimento [...] vem de uma maneira muito mais facil”.

Segundo E6: “Acho que tem que trazer evidéncias de comportamentos. E
importante se vocé quiser convencer alguém, se precisar dizer: ‘Olha, naquele dia em
tal situac&o eu achei que vocé poderia ter feito uma coisa diferente”.

E8 também ressaltou: “Eu tive meu exemplo que foi um exemplo muito pratico.

Na hora eu perguntei: ‘T4, mas como assim? Em que sentido?’. E ela tinha uma
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resposta muito pronta. [...] Acho que foi um exemplo muito claro do que eu tinha feito,

e pra mim ficou muito ilustrativo”.

Acho que é importante mencionar exemplos de qualquer nota, qualquer
avaliacdo feita pelo gerente, e o porqué dessa nota é sempre importante. E
até as vezes € o que eu lembro mais, do exemplo que justifica aquela
avaliacdo, do que a pura avaliagdo. Com palavras chaves, ou uma
competéncia ressaltada (E15).

Os entrevistados também comentam como a falta de detalhes, com feedbacks

superficiais tem impacto negativo na sua experiéncia com o feedback.

Quando o feedback é vago parece que € opinido, ndo parece que aquilo é
construido em fatos e que realmente é verdade. E ai vocé acaba [...]
duvidando se o que aquela pessoa ta falando ta certo, falando assim, sera
que é uma coisa pessoal ou sera que é uma coisa profissional (E5).

E7 afirmou em seu depoimento: “A gente fala muito por cima, assim, geral,
resultado geral, mas a gente ndo entra na profundidade pra entender o porqué. Acho
gue isso ajudaria bastante”.

Ja E15 indagou: “Um feedback bem superficial assim, eu acho que néo conta
muito, ndo tem tanto valor. Vocé ouve, mas ndo é algo que vocé vai guardar e tentar

amadurecer com ele, tentar usar como aprendizado”.

5.2.2 Polaridade

As polaridades, negativa e positiva, do feedback foram muito mencionadas
pelos entrevistados, e em resumo, se nota que os dois tipos de feedback tém potencial
para aumentar a motivacdo dos funcionarios, sendo que os fatores principais que
podem ter um impacto negativo na motivacéo é a forma como se entrega a informacao
e o equilibrio em relacdo a quantidade de feedbacks positivos e negativos nas

interag@es entre o0 gestor e o subordinado, o que é evidenciado nas falas de E5 e E15.

Eu acho que é muito a forma com que é passado, a forma que vocé comunica
faz toda a diferenca se o feedback é negativo, mas ele é destrutivo. [...] Tem
aquele momento de reflexdo, se vocé acha que é tao ruim tudo que eu fago
porgue estou aqui. [...] Ndo acho que o manager vai ter todas as respostas
[...] mas, dando uma orientacéo e mostrando para pessoa que aquilo pode ter
sim uma correcdo eu acho que é uma forma que ndo causa desconexdo com
a empresa (E5).
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Um feedback positivo que é sé pra agradar também ndo ajuda, ndo vai
motivar tanto. Vocé sente que “ah ta bom, entéo ta tudo certo, ndo vou mudar
nada, vou ficar acomodada”. [...] Entdo acho que tem que ser os dois.
Obviamente, nem sempre esta tudo negativo ou tudo positivo. Acho que o
importante é ser justo e ter bem argumentado. Se é bem explicado, acho que
tudo é valido, seja negativo ou positivo (E15).

Ainda, a maioria dos entrevistados menciona um impacto positivo em suas
experiéncias e um aumento na motivacao, quando recebem feedbacks positivos, que
colocam em evidéncia as fortalezas dos entrevistados e suas entregas vistas como
positivas, por parte da organizacdo e do gestor, como afirma E4: “Um feedback
positivo junto com um reconhecimento isso te faz ter esse sentimento de proposito
muito maior pela empresa’”.

E como também declara E7: “E meu manager falava: ‘Vocé consegue, vocé
tem toda capacidade’. Isso me animava, isso me deixava mais confortavel. [...] E as
coisas davam certo, na hora de negociar, principalmente com diretores de empresas
maiores”.

E9 concorda, quando afirma: “Entéo ele ia me apoiando e me motivando [...]
aproveitando os recursos, fortalecendo os recursos, mais do que tentar melhorar as

debilidades, mas ficando com as fortalezas”.

E claro que feedbacks positivos impactam muito positivamente. Entdo n&o
tem como dizer que ndo, quando vocé recebe um feedback positivo por algo
gue vocé colocou muito esfor¢go. Acho que € um pouco lugar comum, isso pra
mim impacta muito positivamente, especialmente quando esse feedback é
publico (E10).

Também segundo E13: “Eu acho que o ponto positivo foi ouvir algumas coisas
gue no sentido positivo, vindas do chefe. Pontos além de resultados, que ficaram muito
bem, além dos pontos em que talvez o incomode”.

Ainda, uma grande parte dos entrevistados menciona um apregco por
feedbacks negativos, por conseguirem visualizar, através dele, um espago para o
desenvolvimento e para o crescimento dentro de suas funcdes. E o que podemos
perceber, muito claramente, nas falas a seguir. Embora nao sejam, essas, as Unicas
mencdes sobre esse ponto, esses dois entrevistados conseguiram resumir bem o

sentimento positivo em relacéo aos feedbacks negativos.
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Conforme E4: “Eu prefiro um feedback negativo quando a gente vai conseguir
desenvolver um plano de acao, do que apenas um feedback positivo, do tipo: ‘Vocé
esta fazendo isso bem’. Um feedback assim me deixa mais desnorteado do que um

feedback negativo”.

O feedback negativo, quando dado da forma certa, construtivo, também me
motiva muito. Vocé tem uma trajetdria, um caminho das pedras sobre como
melhorar, para quem esta numa fungao e tem como objetivo aprender, ndo
tem nada mais prazeroso, do que ainda ver espago pra crescimento (E10).

5.2.3 Objetividade

A objetividade € mencionada, pelos funcionérios entrevistados, como um fator
presente nos feedbacks recebidos na empresa Beta, na maioria dos casos, e as
verbalizacbes trazem uma ligacdo entre a objetividade e a motivacédo do funcionario.
Os entrevistados mencionam se sentirem mais motivados quando h& uma claridade

sobre o0 que se é esperado, e o que eles devem melhorar.

Meu gestor sempre foi muito objetivo, muito direto, e eu o considero humano
na dose certa sabe, ele ndo facilitava o jogo pra mim. [...]. Feedback tem que
ser objetivo, porque € um momento de ansiedade [...] se uma pessoa fica
dando volta, volta, volta pra dizer algo, ndo é bom. [...]. Poderia ser melhor se
fosse algo do tipo: “Entéo, o objetivo era esse. Vocé foi bem nisso, foi mal
naquilo, podia ter sido melhor naquilo. A minha expectativa é essa” [...]. Meu
ex-gestor amarrava muito bem, me deixava muito confortavel, ndo era um
feedback cruel (E10).

Concordando com E10, E7 opina: “Saber bem claro o que a empresa espera
de mim, pra melhorar esses pontos, faz sentido, com certeza me motivaram a
melhorar”.

Por outro lado, a fala de E10 consegue exemplificar o que alguns
entrevistados comentam sobre a frustracéo ao receber um feedback subjetivo, e como
esse tipo de informacdo tem um impacto negativo na sua experiéncia e na sua

motivacao:

“No final, o unico feedback que eu recebi foi: “Vocé tem que melhorar sua
energia, vocé tem que melhorar seu astral”. Pra mim, isso ndo &, nao existe
espaco pra melhora na fungdo, ndo existe melhora no que eu faco,
desenvolvimento no que eu faco, isso € muito frustrante (E10).
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5.2.4 Frequéncia

A frequéncia constante, que foi mencionada pela maioria dos entrevistados,
demonstra como o feedback é presente no dia a dia dos funcionarios da empresa
Beta. Os colaboradores mencionam, também, a importancia que essa frequéncia tem
para a sua experiéncia e para o desenvolvimento profissional, como afirma E1: “Acho
gue esses feedbacks mais informais, no decorrer do tempo ajudam muito a ter um

alinhamento melhor no final”.

Eu acho que isso é uma coisa boa [...] da Beta, que a gente tem tanta
conversa que [...] nunca veio nada que eu ndo esperasse. [...] A frequéncia
faz com que néo haja o nervosismo na hora da sesséo formal. Faz com que
seja mais baixo porque vocé ja vem trabalhando isso com o tempo, ndo € que
vocé ficou 6 meses no vazio, no escuro e agora vai saber tudo 0 que meu
chefe acha sobre vocé (E5).

E8, por sua vez, declara: “Entédo, acho que a frequéncia adequada é a que a
gente tem, a 1:1 semanal e a coaching session, que acontece de 15 em 15 dias. No
mesmo sentido, E10 diz: “O feedback na Beta acontece [...] o tempo todo, vocé esta

revisitando o tempo todo os seus pontos de atengao”.

5.2.5 Plano de acéao

O modelo de feedback proposto pela empresa Beta enfatiza a importancia de
se ter um plano de acdo para os pontos levantados em uma sessao de feedback, o

gue é confirmado pelos entrevistados.

Eu acho que um gestor deve conseguir chegar para mim e falar: “Cara, que
contrato animall Mas nesse processo aqui a gente poderia ter feito isso,
poderia ter feito aquilo. E eu quero que vocé aplique isso nessa oportunidade,
gque a gente estude isso e veja qual impacto que teve dentro do seu ciclo de
vendas” (E4).

Segundo E7: “Eu acho que se 0 manager estivesse entendendo mais 0 meu
perfil e ele viesse com algumas sugestdes [...] onde vocé poderia melhorar os pontos
gue vocé nao tem forte, acho que seria bem legal, o fato de entender e fazer um plano

no ano”.
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Contudo, mesmo com a importancia dada pela organizacéo e percebida pelos
entrevistados, quando foram questionados sobre situacdes nas quais puderam criar
um plano de agdo com seus gestores, a maioria dos entrevistados diz ndo ter tido a

oportunidade de ter esse suporte para criar seus planos.

Eu acho que é muito mais vago. Fica muito na méo do vendedor. Como que
VOCé vai resolver isso? Estou te trazendo aqui o que vocé fez de errado. [...]
E o que vocé vai fazer? Eu sentia isso muito vago. [...] Eu acabava indo atras
de outras pessoas dentro da Beta pra ver se eu encontrava suporte (E5).

Essa ideia também é compartilhada por E10: “Eu ndo lembro de algum plano
muito estruturado, eu acho que isso néo rolou, algo do tipo: ‘Vocé tem essa lacuna e
vamos fazer isso, iSSo e isso pra contornar essa situacao’, como também por E13:

“Nunca tive um plano de acdo desenhado com o meu gestor”.

5.2.6 Timing

Os funcionéarios entrevistados mencionam uma experiéncia mais positiva,
guando receberam feedback logo ap6s uma reunidao, ou uma acdo que deveria
melhorar, por ser mais facil entender o que esta sendo trazido e visualizar o que deve

ser melhorado.

O que funciona muito bem [...] sdo os coachings que eles ddo quando
acompanham vocé numa reunido e logo depois da reunido, eles ddo os
feedbacks de como vocé foi, de como vocé poderia mudar. Esse tipo de
avaliacdo ajuda muito mais, no caso. Esses séo exemplos reais (E3).

Minha ex-gestora sempre me deu o feedback na hora. [...]. Na hora ela falava:
“Isso aqui ndao é assim, vamos la, agiliza”. Eu acho muito legal o feedback
pontual, na hora que acontece, sabe que nem cachorro, que vocé ndo pode
dar bronca seis horas depois, vinte quatro horas depois, por que ele ja
esqueceu? Entdo, era muito em tempo real, e como a nossa dindmica era
muito agil, aquilo me ajudou muito a crescer, e eu fiquei muito agil (E10).

E conforme E12: “Acho que € a melhor coisa para ter feedbacks e ninguém
ficar esperando aquela reunido no fim do més. E na hora, é natural e ai flui, os dois

lados ganham”.

5.3 CATEGORIA: SISTEMA DE GESTAO E CULTURA
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Para construir uma cultura organizacional que apoia e incentiva o feedback,
a empresa Beta definiu politicas de gestdo que apoiam essa forma de trabalho e
fortalecem a préatica do feedback corporativo, portanto aqui estdo contemplados
cbdigos, que expressam as caracteristicas da organizacao, sua cultura, suas praticas
e suas politicas de RH, que tém algum tipo de relagdo com a experiéncia de feedback

corporativo dos entrevistados.

Figura 4 — Categoria “Sistema de gestdo e cultura” e suas subcategorias

Liberdade de expressdo

Confianga entre atores

Promocgao do feedback

Sistema de gestao e cultura

Avaliagdo de desempenho

Ferramentas de desenvolvimento

Fonte: A autora.

5.3.1 Liberdade de expresséao

Na empresa Beta, alguns funcionarios entrevistados mencionam que
conseguem ter a seguranca psicolégica para serem auténticos no ambiente de
trabalho, e expressarem sua individualidade, sem receio de serem prejudicados. Esse
sentimento esta refletido na citacdo de E6: “A Beta foi a primeira empresa que eu,
como profissional LGBT, consegui ser eu mesmo e deixar isso totalmente aberto para

meu chefe”.

Acho que toda a questao de inclusao e de diversidade que a Beta prega, ela
realiza. Entéo, toda a liberdade de expresséo no sentido de género sexual,
escolhas que tu tenha pra tua vida, habitos que tu tenha que sejam mais
comuns ou menos comuns, eu acho que a Beta absorve isso muito bem e
agrada gregos e troianos (E8).
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A mesma sensacdo é compartilhada por E12: “Vocé tem abertura pra vocé

ser vocé, sem aquele ambiente de receio e de poda”.

5.3.2 Confianga entre atores

Os entrevistados mencionaram a importancia de se ter construido uma
relacédo de confianca com o provedor de feedback, ja que a existéncia dessa confianca
aumenta a receptividade do feedback e impacta, positivamente, a experiéncia com o
feedback.

Precisa vir de uma pessoa em quem eu confio. [...]. Se eu confio muito na
pessoa que esta me dando o feedback mesmo que ela faga um comentério
vago sobre algo que eu devia melhorar, eu ainda assim vou levar em
consideracdo. Se eu nao confio nada na pessoa e ela faz um comentario
vago, eu nao levo a sério (E2).

Eu acho que se vocé ndo tem confianca, [...] se vocé nao criou aquele lago,
aquele feedback vai entrar por um ouvido e sair pelo outro também. Acho que
ele ndo vai ser muito bem considerado, ele vai ser interpretado como insulto
(E3).

E5 concorda, quando afirma: “O gestor tem que passar confianca pro time, se
vocé sente que ele ndo confia, que ele ndo esta préximo vai ser realmente mais dificil

vocé aceitar o feedback, ainda mais se ele vier vazio”.

Acho que se a gente andar uns passos pra tras, vai da relacdo que construiu
antes de chegar a hora do feedback. Entdo se é uma relagao sincera, se é
uma relacdo de cumplicidade, de parceria [...] vai ser muito mais facil. Porque
a gente tem a impressao clara, a certeza de que € pro nosso bem. Agora se
€ uma relacao distante, se ndo existe o desenvolvimento do funcionério nos
outros momentos, se ndo existe um suporte proximo do gestor, e ele chega
com criticas, ou até disfarcado de feedback construtivo, ele ndo vai ser bem
aceito, a pessoa ja vai estar com um bloqueio com aquela pessoa e ndo vai
querer nem ouvir (ES8).
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5.3.3 Promocéao do feedback

As entrevistas revelam um sentimento de que a empresa Beta coloca em
pratica o que se propfOe a fazer em relacdo ao feedback, ou seja, proporciona

verdadeiramente uma abertura para o feedback aberto, honesto e construtivo:

Eu acho que, na Beta, existe um cuidado muito grande em dar esse feedback.
Eu vejo que isso vem de cima para baixo, é top-down. Essa preocupagdo com
o colaborador, essa preocupacdo em néo ser critico, ndo ser negativo, em
ser construtivo, em tomar cuidado (E4).

Acho que, na Beta, essa parte de reconhecimento de feedback é bastante
aberta [...] tem o ponto positivo em como a Beta estrutura essa parte de
feedback e reconhecimento dos empregados. [...]. O fato de saber que tem
um acompanhamento [...] do superior, constante [...] ajuda muito a gente a se
sentir mais confortavel dentro da empresa, sentir que estdo, realmente,
olhando pela gente. Tem o ponto positivo em como a Beta estrutura essa
parte de feedback e reconhecimento dos empregados (E7).

E9 colabora com a seguinte opinido: “A parte boa da Beta é essa abertura de

comunicacao”.

Eu acho que o que motiva €, primeiramente, saber esse valor da Beta: "Be
open, honest and constructive" [...]. O fato da Beta aplicar que é o valor
fundamental pra ele, aplicar na préatica, mostra toda a coeréncia, entdo
guando tem coeréncia pra mim é muito importante, entre 0 que a empresa
fala que vai fazer e ela de fato faz (E15).

5.3.4 Avaliacdo de desempenho

A empresa Beta une a avaliacdo de desempenho a reunido formal de
feedback, realizada semestralmente. As falas dos entrevistados mostram que seu
maior interesse, durante essa revisdo semestral, esta na avaliacdo em si, e ndo no
feedback, ou seja, eles estdo mais interessados na nota final que obtiveram, do que

nas recomendacdes de melhoria, que seus gestores trazem durante essa reuniao.

Eu queria saber se eu ia ganhar um aumento ou néo [...] um dos momentos
de reconhecimento financeiro, de aumento de salario, ou de promocdes
incertas séo feitas nessas reunides de feedback, eles podem ocorrer ou ndo
dependendo da tua performance (E2).
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E3 compartilha da mesma opinido, quando comenta: “O feedback formal, ele
vem com essa carga do peso, do nome, ansiedade, de estar 100% atrelado em como
a organizacgao vai ver o seu desempenho”.

Além disso, alguns entrevistados mencionam ter uma sensacao de que as
sessbes de feedback semestrais sdo apenas formalidades, ou seja, ndo ha um
contributo palpavel daquela sessédo para o desenvolvimento do funcionario, e as
sessdes sdo realizadas somente porque o gestor € obrigado a fazer para seguir as
politicas da empresa, como indicado por E5: “No fim das contas [...] foi muito mais
uma formalidade que precisava preencher um papel para colocar no sistema”. E E11
também afirma: “As sessbes semestrais de feedback eram sessdes mais proforma,
gue tinham que ser feitas. [...]. Quando a gente chega pra conversar, a coisa ja esta

feita. [...]. O que vale € o que 0 manager escreveu”.

5.3.5 Ferramentas de desenvolvimento

As entrevistas revelaram a existéncia de wuma ferramenta de
acompanhamento de desenvolvimento profissional fornecida, apenas, aos
colaboradores da linha de negdcio de Talentos. A pesquisadora ndo tinha
conhecimento sobre a existéncia dessa ferramenta antes das entrevistas, ja que
trabalhava em outra linha de negdcio.

Assim, os entrevistados da linha de negdcio de Talentos trazem opinides
variadas sobre a utilizacdo da ferramenta para seu desenvolvimento profissional, e
alguns deles mencionam os aspectos positivos de direcionamento dos conteudos,
trazidos pela ferramenta, e a autonomia que a ferramenta proporciona, ja que o
funcionario pode realizar treinamentos e definir metas sem depender totalmente de
seu gestor, como comentado por E6: “A ferramenta é essencial para um dia a dia de
um gerente que lida com 7 a 8 pessoas a0 mesmo tempo”. E12 também afirma: “A

plataforma ajuda o manager a ter uma bibliotequinha de coisinhas pra fazer, acho

inteligente, acho legal, é positivo esse formato, ajuda. [...]. Acho que ela apoia e da
bastante autonomia para o funcionario [..] descobrir coisas novas para se

desenvolver”.

Vocé entra e coloca qual a competéncia que vocé precisa melhorar e escolhe

alguns materiais que vocé vai melhorar com isso. E legal, melhor do que néo
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ter nada, tem uns videos interessantes. [...]. Vocé escolhe o que vocé vai

aplicar. Mas tem um namero limitado de acordo com cada tema. (E13)

5.4 CATEGORIA: PERCEPCAO SOBRE O GESTOR

O gestor demonstrou ter um papel essencial na definicdo da experiéncia dos
subordinados entrevistados no presente estudo, e a seguir, sdo apresentadas as
subcategorias, ilustrando as citagdes dos entrevistados sobre a influéncia do gestor
em suas experiéncias com o feedback.

Esta categoria foi dividida em dois grupos principais de subcategorias, sendo
gue o primeiro tem a ver com caracteristicas da atitude do gestor, e o segundo grupo

traz subcategorias relacionados a capacitacao técnica do gestor.

Figura 5 — Categoria "Percepcao sobre o gestor" e suas subcategorias

Abertura ao didlogo
Proximidade e dedicagao
Atitudes

Intengdo genuina
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Percepgao sobre o gestor

Coaching
Capacitacao Experiéncia

Reflexdo pré-feedback

Fonte: a autora.

5.4.1 Atitudes
5.4.1.1 Abertura ao dialogo
A abertura ao dialogo foi um cédigo que apresentou variagdes nas respostas

dos entrevistados. Houve um equilibrio entre pessoas que mencionaram que sempre

tiveram abertura ao didlogo com seus gestores no momento em que recebiam
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feedbacks, encontrando, assim, lideres dispostos a explicar e a dar mais informacfes
sobre o feedback sempre que solicitado, como demonstrado tanto na fala de E4:
“Todas as experiéncias que eu tive na Beta [...] foram sensacionais. Ndo tem nada,
nada, para falar sobre falta de abertura ou receber de uma maneira negativa algum
feedback, alguma critica", como na fala de E6: “Eu vejo as pessoas abertas.
Obviamente, minha experiéncia, até agora, nao foi de nenhum tipo de reatividade ou

de estranheza”.

Meu gestor é muito aberto, muito open mind, eu ndo sinto nenhuma barreira,
nenhum constrangimento. Quando preciso pedir alguma ajuda, alguma
informacéo, pelo contrario, ele sempre deixa muito claro e foca muito nisso
[...] qualquer coisa que precisar ele ta sempre a disposi¢édo e realmente ele

ta, ele me deixa muito confortavel (E7).

Contudo, uma parcela relevante dos entrevistados menciona experiéncias
opostas, nas quais os provedores de feedback ndo se demonstraram abertos a um
didlogo sobre as informacdes entregues, como se pode ver exemplificado na fala de
E2: “Nao sei se ela ndo se sente confortavel, mas ai vocé comeca a ver um
comportamento de tipo: ‘Ah sei la meu’”, e na fala de E10: “Vocé faz uma pergunta,
vocé ndo tem resposta e ai vocé esta mais confusa ainda. [...]. Isso torna a experiéncia

muito vazia [...] torna a experiéncia negativa [...]".

5.4.1.2 Proximidade e Dedicacao

A proximidade e o tempo de dedicacdo do gestor sdo mencionados em
diversas partes das entrevistas com os funcionarios da empresa Beta, que mencionam
0 impacto positivo que o conhecimento do gestor tem em suas experiéncias, ja que
acreditam ser essencial que o gestor conheca profundamente cada individuo e suas
atividades, para que ele possa trazer um feedback relevante aos membros da equipe.
Essa ideia é apresentada no depoimento de E3: “Esses feedbacks de shadowing, de

acompanhamento de reunido ajudam muito a melhorar o relacionamento com cliente”.

Toda vez que tenho um one:one, um performance review, a gente volta nos
pontos que conversou no anterior [...]. Ndo é uma coisa que ficou no passado,
€ uma coisa que realmente pegou pra ele como gestor e ele realmente quer
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fazer eu melhorar nisso, e isso me deixa muito confortavel, me da muita
confianga. [...]. Eu tenho ele de apoio pra realmente me desenvolver no que
eu quero (E7).

Os gerentes talvez percebam também que tenho esse lado meio
perfeccionista comigo mesmo, meio exigente, entdo eles procuram me puxar
pra cima. Acho que [...] a gestéo se adapta ao perfil de cada um, tem pessoas
gue talvez ndo aceitem tanto a critica e tem que falar com mais cautela (ES8).

Segundo E9: “Meu gestor conhecia perfeitamente cada um dos perfis, ele
sabia quais eram as fortalezas e debilidades de cada um, os potenciais, o feedback
dele ia sempre diferenciado”.

E de acordo com E11: “A ex-gerente sabia muito de mim, acho que foi a
pessoa que mais apostou em mim na Beta, em termos de me dar responsabilidades,

de me dar coisas pra eu fazer, de me dar um feedback positivo”.

5.4.1.3 Intengé&o genuina

A percepgdo de uma intencdo genuina do gestor, ao trazer um feedback, é
percebida como um fator de influéncia positiva na experiéncia do colaborador, e se
veem variacdes nas entrevistas em relacdo a presenca, ou ndo, dessa intencao
genuina nas atitudes dos gestores da Beta.

A fala de E13, abaixo, consegue exemplificar bem os fatores positivos
mencionados pelos colaboradores, quando sentem a intencdo genuina de seu gestor

durante o feedback.

Eu acho que o ponto positivo do meu ex-gestor é que ele se preocupa,
mesmo, ele ta interessado em vocé. Ele quer saber como foi o seu final de
semana, o que vocé ta passando, 0 que vocé precisa. Ele é inclusivo, o time
ndo se sente preferido por ninguém ou excluido por alguém. Eu acho que
esse interesse genuino, esse aprec¢o, no sentido de carinho mesmo (E13).

Ja a fala de E12, abaixo, ilustra a experiéncia negativa que alguns
colaboradores entrevistados mencionam viver quando sentem a auséncia do interesse

genuino do gestor em apoiar seu desenvolvimento profissional.

Eu vejo muita gente que ocupa a cadeira de manager e s6 faz as coisas para
colocar |4 o check. S6 que vocé vé que ndo é algo genuino, ndo é que a
pessoa quer dar feedback, porque ela realmente quer que vocé se
desenvolva, que vocé cresca. Esta sendo feito, ali, um cumprimento de task,
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gque o manager tem que cumprir por ser manager. Se ndo fosse naquele
momento, talvez 0 manager nem viesse genuinamente falar: “Olha eu acho
que esse caminho nao esta sendo melhor, vamos por ali porque tem
oportunidade para crescer” (E12).

5.4.1.4 Falta de credibilidade

A fala de E15: “Ele levantou alguns pontos sem ter muito background do
contexto, do meu relacionamento com o cliente. O feedback foi meio que avaliar
alguma coisa sem ter um contexto [...] do que tinha sido tentado e feito” consegue
ilustrar como a credibilidade do gestor que da o feedback é um fator que tem impacto
na experiéncia do funcionario, e como a falta de propriedade para falar sobre o
assunto trazido no feedback, ou falta de conhecimento do contexto da situacéo
impactam, negativamente, a experiéncia dos funcionarios.

Além disso, a consisténcia entre o que o provedor faz e o que ele pede que
seja feito também tem impacto na experiéncia do feedback, ou seja, o funcionario
espera ver, em seu gestor, o exemplo positivo do que esta sendo pedido no feedback.
Caso contrario, sua experiéncia com o feedback sera negativa e a informacao trazida
poderda ser desconsiderada, como afirma E12: “Dependendo da pessoa, aquela
pessoa que faz tudo errado, sabe. Ela vem e te um feedback que ela tem zero moral
pra falar sobre o que ela esta fazendo, o que ela esta falando. Dentro da sua cabeca

vocé nem esta ali, ndo é possivel. Eu ja vivi isso na Beta”.

5.4.2 Capacitagéo

5.4.2.1 Coaching

A empresa Beta propde o coaching como pratica de gestao para apoiar o
desenvolvimento profissional de seus funcionarios, e seria de se esperar que a maioria
dos entrevistados mencionassem algo a respeito dessa pratica, porém foram poucas
as mencgdes encontradas nas entrevistas, e de um modo geral, percebe-se que 0s
gestores que praticam o coaching com seus subordinados sdo excecdes a regra.

Encontram-se abaixo as Unicas mencbes de funcionarios que receberam
coaching de seus gestores, em que compartilham exemplos dos beneficios que essa

pratica trouxe para o préprio desenvolvimento profissional:
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Quando vocé pensa em desenvolvimento de coaching, vocé esté indo para
um ambiente em que se sente segura, vocé sabe que € um ambiente para
vocé se desenvolver. [...]. O acompanhamento de reunido te ajuda muito a
entender como vocé pode melhorar o seu relacionamento com o cliente.
Esses dias, mesmo, a minha gerente fez uma reunido comigo e ela me
passou um pouquinho de como posso perguntar mais diretamente, € sobre
budget, sobre autoridade, coisas que, as vezes, a gente tem receios, ela me
deu algumas ideias, ela fez a reuni&o como exemplo, entéo ela exemplificou
para mim na reunido, porque ela participou comigo, ela fez comigo (E3).

Meu gerente ndo queria muito intervir diretamente nas negociagfes, porque
ele sempre falava pra mim: “Vocé tem toda a capacidade de sair do seu
problema”. [...]. Ele sempre, antes de me dar a solugdo, estava me
perguntando o que eu faria. Ele dizia: “Entdo tenta fazer o que vocé acha e
ai depois, se realmente nao der certo eu tento te intervir”. [...]. Foram umas
duas ou trés reunides no ultimo trimestre, em que aconteceram casos
parecidos, e dai, isso me deixava mais confiante. Eu falei: “Realmente, eu ja
fiz isso, eu consigo, eu tenho experiéncia de vendas, ndo é que eu estou
falando qualquer coisa sabe?” (E7).

O tempo de experiéncia profissional do gestor apareceu, em muitas falas,

como um fator importante para a experiéncia do colaborador com o feedback, sendo

gue gestores mais experientes conseguiram proporcionar melhores experiéncias para

seus subordinados,

e o fato de terem tido experiéncias na mesma funcdo do

colaborador também teve influéncia positiva na experiéncia com o feedback, conforme

vemos nas falas abaixo.

Alguns gestores que ja sdo gerentes ha mais tempo [...] estdo mais
acostumados. Eles ndo tém medo de falar e tém gestores que, ja senti que,
tém medo de dar, falar negativo. [...]. Eu acho que existe um mix, pessoas
gue estdo mais preparadas, que estdo no mercado ha mais tempo, que tém
essa parte mais honesta de ser construtivo, e passar o feedback realista (E3).

Isso que é legal, quando vocé pega alguém mais experiente, por exemplo:
“Olha, vocé se cobra muito nesse e nesse ponto, e isso esta afetando sua
produtividade, porque vocé esta se colocando em situacdes que s&o ruins
para vocé mesmo. Como vocé pode sair disso?” E foi construido como eu
sairia daquilo, isso foi um feedback de que eu sai muito satisfeita (E5).

Segundo ES8: “Hoje eu tenho uma gestora que fazia exatamente o que eu faco.

Entdo ela sabe exatamente as dificuldades, dores e delicias da funcéo, e consegue

desenvolver esses skills que eu preciso, pra ser promovida, ou pra atingir a minha

meta’”.
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Todos os gerentes que eu tive dentro da Beta foram vendedores, pessoas de
vendas, entdo acho que também isso ajuda a entender sua realidade, ndo
sdo pessoas tdo afastadas. [...]. Elas tém experiéncia no que vocé ta fazendo,
entdo tem mais empatia, os feedbacks sdo mais concretos e as dicas mais
faceis de colocar em pratica, porque a pessoa passou pelo que vocé ta
passando, isso € importante também (E15).

Por outro lado, quando o receptor percebe uma certa inexperiéncia em seu
gestor, os relatos sdo de uma experiéncia negativa com o feedback, pois o0s
colaboradores querem gestores mais experientes, com maior conhecimento sobre os
assuntos tratados no feedback, como demonstra a fala de E3: “Outros v&o forgar um

muito bom e vao te falar com eufemismos com medo de machucar, sabe?”

Eu tenho um manager que, pra mim, ndo tem experiéncia suficiente, ndo
conhece muito bem o que a gente faz. O feedback dele, chega a ser nada
construtivo. Mesmo porque a pessoa ndo conhece ainda. [...] Quando o
manager ndo tem a experiéncia suficiente, nem o conhecimento suficiente e
vocé estd ha trés anos fazendo a mesma coisa, eu acho que é um tanto
irrelevante e pouco confiavel o feedback que a pessoa vai te dar (E9).

Segundo E10: “Acho que falta um pouco desse skill de construir de forma
estruturada, um plano de agéo pra reparar uma lacuna de habilidade, ou entéo, saber

dar um feedback, saber separar as coisas”.

Alguns managers ndo tém vivéncia comercial [...] estdo muito distantes do
nosso dia a dia. Entéo, ele fala coisas que vocé pensa[...] que ndo tem nada
a ver. [...]. Vocé ja julga antes dele falar, porque ja sabe que esta vindo de
uma pessoa que ndo conhece nada, que no dia a dia, demonstra néo
conhecer (E12).

Acho que a experiéncia influencia totalmente, totalmente, porque é a vivéncia
no campo que te traz muitos aprendizados, entdo vocé ter um gestor que ndo
veio, que ndo teve essa experiéncia anterior, que ndo teve a mesma vivéncia
gue vocé, vocé nao da tanta credibilidade ao feedback. porque ele néo viveu
aquilo. [...]. Vocé vai pensar: mas a pessoa nem conhece o que esta falando,
ele esta me falando pra fazer X Y Z mas ele nunca fez isso. [...]. Como vocé
vai se inspirar em alguém que nédo viveu o0 que vocé vive hoje? Como vocé
vai ouvir dicas de alguém que néo fez o que vocé faz? (E14).

Finalmente, foi possivel perceber que, entre os entrevistados com maior nivel
de senioridade, a proximidade e a intengdo genuina do gestor se mostraram mais
importantes do que a experiéncia na mesma funcédo, como podemos ver ilustrado na

fala de E13, abaixo.
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Eu tive um gestor que ndo manjava nada de vendas. Ele tinha o gap de
vendas. Ai, hoje tenho um gestor que tem um certo conhecimento de uma
funcdo [...]. Hoje, eu acho que é importante ter experiéncia na minha funcéo,
mas acho que é 30% do que um gestor tem que ter.

5.4.2.3 Reflexdo pré-feedback

Ha um ritual de preparacao oficial, que a empresa Beta sugere para seus
funcionarios antes de suas sessdes semestrais de feedback formal, e embora haja
esse direcionamento claro e reforcado pela lideranca da empresa Beta, foi possivel
notar uma certa inconsisténcia no nivel de preparacdo dos gestores e dos
subordinados.

Durante as entrevistas, nota-se entrevistados que percebem seus gestores
muito bem preparados para uma sesséo de feedback, como no caso de E2: “Ela foi
muito preparada, porque ela estava muito perto de mim no dia a dia, vendo como eu
ia trabalhando, e vendo as coisas que eu podia melhorar”.

E também, como afirma E6: “Sempre houve preparacdo do gerente, e acho
gue, por esse fato de ter muita proximidade do dia a dia, ndo tinha nada de novo, néo
tinha nenhuma grande surpresa na sessao de feedback, porque tudo era muito

conversado”.

No caso da Beta, € impressionante como o gerente te conhece. Em nenhum
momento, eu ouvi um feedback tipo: “N&o, isso ndo sou eu”. Nao, o gerente
te acompanha [...] é constante na Beta essa comunicacgéo, esse feedback
permanente com o gerente. [...]. O gerente, acho que, faz questéo de explicar,
de vir preparado, especialmente nas reunides depois de feedbacks formais,
que tem realmente um tempo de preparacéo. O gerente sempre fez o trabalho
de casa, sempre senti isso, eu tive dois gerentes distintos e os dois, sempre
senti, bem preparados pra argumentar qualquer ponto, entdo dizer o porqué
disso, qualquer nota que eu tive, é bem positivo (E15).

Por outro lado, outros entrevistados mencionam terem sentido que seus
gestores ndo dedicaram tempo suficiente para a preparacdo da intervencdo de
feedback, como fica exemplificado na fala de E7: “Nunca foi uma conversa profunda.
Acho que seria mais interessante se fosse um pouco mais profundo, com mais base,

com mais informagéo por trés dos resultados”, como também na fala de E8, abaixo.

Eu acho que eu j& senti falta de preparo, nesses dois anos de Beta. Eu ja tive
sessOes de feedback que n&o foram construtivas, porque, por eu estar
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entregando meu nimero, a impressao que eu tive € que a gestora sentiu que
ndo precisava se preparar. Ja que vocé esta performando muito bem, eu ndo
tenho nada a acrescentar nesse momento.[...]. Entdo isso me incomodou em
alguns momentos.

5.5 CATEGORIA: PERCEPCAO DE SI

Essa categoria traz as mencgdes dos entrevistados sobre seus sentimentos
em relacdo ao feedback e os efeitos que essa préatica tem nos diversos aspectos de
suas vidas profissionais na empresa Beta.

Foram criados trés grupos de subcategorias, organizados em aspectos
relacionados as atitudes dos receptores do feedback, sua capacidade técnica para a
interacdo, e os resultados que o feedback traz de acordo com as narrativas

compartilhadas pelos entrevistados.

Figura 6 — Categoria "Percepcéo de si" e suas subcategorias

Receptividade
Ansiedade
Atitudes

Agressdo ao ego

Incémodo com o desconhecido/surpresa

Percepgéo de si Senioridade
Capacitagao

Reflexdo pré-feedback

Valorizagdo
Engajamento
Resultados do feedback Motivagao
Desenvolvimento de novas habilidades

Melhoria de desempenho

Fonte: a autora.

5.5.1 Atitudes

5.5.1.1 Receptividade
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Os entrevistados apresentaram, sem excec¢ao, um alto nivel de receptividade
ao feedback, mesmo diante da dificuldade de se receber uma critica, e as mencdes
ilustram exemplos de como os funcionéarios da Beta procuram acolher as informacées
gue recebem em um feedback, principalmente se tratando de feedbacks negativos.

De acordo com E1: “Muito mais respirar e ouvir, porque muitas vezes eu
poderia ndo concordar com aquilo que estava sendo dito, mas nao queria transformar
aquilo numa discusséo, entdo era muito ouvir”.

Ou também como afirma EG6: “O feedback corporativo tem uma plataforma de
avaliagdo e retroalimentacdo do funcionéario. Eu gosto muito, e € caracteristica minha
de estar muito proximo com o meu lider, perguntando: ‘Como vocé esta avaliando meu
trabalho, estou fazendo a coisa certa?”.

E7 declara: “Nao sou daquelas pessoas que se magoam quando te dao
feedback negativo. Eu trato de entender o porqué e ai, tento ver como eu consigo
solucionar. E muito dificil eu me deprimir, ou me afetar profundamente por causa de
um feedback, principalmente profissional”.

E ainda, E11, diz em seu depoimento: “Pra mim, é um exercicio bom, eu gosto

disso. Acho que o feedback faz parte do crescimento, eu acho que € muito importante”.

55.1.2 Ansiedade

Ansiedade é um sentimento presente nas falas de muitos entrevistados, ao se
mencionar o feedback, e costuma ser acompanhada do nervosismo que antecede
uma sessado de feedback. Também € possivel notar que, o fato da avaliacdo de
desempenho e a sessao semestral de feedback serem executadas ha mesma reuniao,
aumenta o nivel de ansiedade dos entrevistados, tendo um impacto negativo na
experiéncia dos colaboradores. E importante chamar a atencéo ao fato da avaliag&o
formal ser responsavel por grande parte da ansiedade, que os funcionarios sentem
em relacdo a interacdo, jA& que é esse 0 processo que lhes revelard questdes
relacionadas a promocdes e a reconhecimentos financeiros.

Essa sensacdo € demonstrada na fala de E1l: “Quando chega o invite da
avaliagdo de desempenho, rola uma ansiedade, vocé fica com um frio na barriga, tipo:

meu Deus, como sera que eu fui avaliado?”.



90

Um pouco de expectativa de ansiedade, um pouco de receio. Acho que o
feedback ainda esta muito atrelado a algo negativo. Entdo, a gente sempre
fica esperando que vai receber uma naticia ruim, ou algo que a gente precisa
melhorar. [...]. Vocé acaba guardando muito mais as coisas negativas que
positivas (E3).

Por sua vez, E4 afirma: “Eu fico nervoso, por mais que eu me considere uma

pessoa segura. Eu fico um pouco nervoso, tenso”.

Da uma certa ansiedade, muito mais em relacdo a calibracdo, do que a
percepcdo do meu gestor. [...]. A gente consegue ter uma visibilidade maior
do que o nosso gestor acha da gente. Mas como em uma reunido de
calibracdo, com varios gerentes, eles tém que entrar em um consenso, a
gente ndo tem certeza do que vem. [...]. Eu acho que a ansiedade vem muito
mais em relagdo a opinido dos outros, do que dos mais proximos (E8).

N&o se diferenciando muito da sensacao dos depoentes anteriores, E10
declara: “No meu caso, é sempre de ansiedade, porque eu Sou uma pessoa ansiosa

[...] eu sempre antecipo o pior”.

5.5.1.3 Agresséo ao ego

Os entrevistados mencionam como o feedback de polaridade negativa tem
um efeito de agressdo ao ego, mas € interessante notar que, mesmo com esse
sentimento de ferimento do ego, as pessoas demonstram estarem abertas ao
feedback e veem esse processo como algo positivo, como podemos verificar, por
exemplo, no depoimento de E3: “Entdo pode doer um pouquinho o ego, mas eu me
sinto muito bem. [...]. Um feedback, em que a pessoa vem trazendo exemplos é um
feedback construtivo, claro com todos os cuidados, também, para nao ferir o seu ego
de uma maneira que vai te prejudicar.

A mesma sensacao € percebida quando E4 declara: “Eu vejo como algo
positivo, por mais que la no fundinho dé aquela beliscadinha no ego. Eu acho que vai
de um exercicio de se preparar para entender que tem alguma coisa errada, que tem
espaco para melhorar, que € justo”.

E ainda, E13 afirma: “Eu acho que tem a ver com o ego. As vezes vocé sabe,
nao deu certo, e alguém esta me falando que eu ndo consegui. Eu ndo posso nem

falar que eu ndo concordo, porque € o resultado”.
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Por outro lado, as falas dos entrevistados mencionam impactos positivos ao
ego, quando recebem feedbacks de polaridade positiva, 0 que pode ser exemplificado
pelo trecho a seguir de E4, ao ser questionado sobre os impactos de um feedback
positivo para si: “E claro que é uma massagem no ego”.

Nesse sentido, a massagem no _ego pode ser convertida, também, a um

sentimento mais abrangente de valorizacdo, observado no item a seguir.

55.1.4 Incbmodo com o desconhecido

O incbmodo com a surpresa e o sentimento de curiosidade sobre a avaliacao
dos gestores é algo que se nota nas respostas dos entrevistados, e que vem
acompanhada por um desconforto em sentir que ha informacgodes, que serao reveladas
apenas em uma sessédo formal de feedback e avaliagdo de desempenho, como
elucidado pela fala de E1: “Ficava mais querendo saber 0 que as pessoas pensavam
de mim. Principalmente meu chefe”.

O mesmo incdmodo é percebido quando E3 declara: “As vezes, vocé ouve no
feedback formal algo que vocé nunca escutou antes. Nossa, mas porque vocé nao me
falou isso antes. Esperou ter essa sessao para me falar algo. Por que ndo conversou
comigo antes?”.

Assim como o receio do desconhecido é abordado quando E10 se posiciona:
“E (...) uma curiosidade. Eu acho que por mais que a gente faca uma autoavaliac&o,
sempre fica uma curiosidade sobre a opinido do outro. Sempre fico me perguntando

0 que sera que a outra pessoa pensou, além de um receio do inesperado”.
5.5.2 Capacitacéo
5.5.2.1 Senioridade
Conforme as entrevistas foram sendo realizadas, percebeu-se que o fator de
senioridade dos entrevistados tem influéncia na experiéncia que cada um tem com o

feedback. Com isso, nas verbalizacdes trazidas nesse item, foi possivel identificar

uma influéncia positiva do nivel de senioridade na experiéncia com feedback, sendo
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gue colaboradores, com mais anos no mercado, demonstraram mais tranquilidade e
menos ansiedade em relacéo ao feedback.

Os entrevistados com maior nivel de senioridade se auto denominam
maduros, ou mais seniores em suas posi¢cdes, e mencionam mais liberdade para
guestionar informacdes recebidas, além de demonstrarem ter maior abertura e
franqueza para as conversas de feedback com seus gestores.

Essa questdo fica bem nitida na fala de E6: “Eu acredito que quanto mais
maduro vocé é, mais vocé tem uma visdo do seu trabalho, e uma reunido de feedback

para mim, € uma consolidacdo do que vem acontecendo durante meses”.

Hoje eu ndo tenho tanto medo de argumentar [...] eu me sinto um pouco mais
confortavel, porque eu tenho, realmente, cem por cento de confianca no que
eu faco. E aquela coisa de dominar, vocé domina o que vocé faz, entéo eu
tenho esse sentimento. [...]. Por estar ha bastante tempo na mesma posic¢éao,
por ser a mais sénior da area e etc., eu acho que estou mais aberta a
contribuir e a receber também feedback. N&o tem melindre, o que eu tiver que
ouvir, eu vou ouvir, e 0 que eu tiver que falar, também, eu vou falar (E14).

Ainda sobre o mesmo tema, E15 afirma: “Geralmente, eu sou bem confiante,

nao vejo esse momento com frio na barriga”.

5.5.2.2 Reflexdo pré-feedback

Embora a empresa Beta sugira a seus funcionarios que realizem uma
preparacdo profunda e completa antes de suas sessfes semestrais de feedback
formal, foi possivel notar uma certa inconsisténcia no nivel de preparacdo das
pessoas.

Ha aqueles que mencionam ter uma preparacao bastante elaborada, reunindo
informacBes sobre os resultados entregues no semestre, e com uma preparacao
mental de estarem abertos ao que sera dito durante a sessao, como é o caso de E6:
“A minha preparacéo para receber um feedback é sempre de estar aberto, a escutar
o que for”.

E7 também declara: “Sempre que a gente tem a reunido ja programada, eu ja
faco uma autoandlise, tomo algumas notas, tento pensar pontos positivos e negativos

gue eu iniciei naguele periodo”.
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E E8 afirma: “Eu tento, antes de ir pra uma reunido de feedback, me analisar.
Eu me faco sempre uma pergunta: se eu estivesse me contratando nesse trimestre,
eu me contrataria se eu fosse o gestor, ou nao?”.

Por outro lado, também encontramos alguns casos de entrevistados que
dizem nao se prepararem para sessdes de feedback, como € o caso de E4: “Né&o
tenho um ritual de preparo [...] tento sempre me antecipar um pouco”, ou também,
como E9: “Eu acho que nao tem nenhum tipo de preparagéo. Eu ndo fagco nenhuma

preparacao”, ou ainda como E13: “Confesso que eu ndo tenho muita preparacao”.

5.5.3 Resultados do feedback

5.5.3.1 Valorizacgéao

Os entrevistados mencionam como o processo de feedback praticado pela
empresa Beta os faz sentirem valorizados, pois percebem toda a importancia dada ao
processo com o tempo de dedicacdo dos gestores, pela abertura ao didlogo, e pelos
processos de avaliacdo bem estruturados. As falas de E2 e E7, a seguir, conseguem
llustrar bem a relacdo entre o processo de feedback da Beta e o sentimento de

valorizacéo.

Vocé quer trabalhar em uma empresa que te valoriza pelo que vocé é e pelo
que vocé faz. Uma forma de fazer isso é dinheiro, outra forma é
demonstrando interesse em vocé, no teu desenvolvimento, na tua carreira,
etc. O feedback € uma das ferramentas para demonstrar interesse no teu
desenvolvimento (E2).

Na Beta, essa parte de reconhecimento de feedback é bastante aberta. Acho
que a forma que eles fazem é uma forma constante também, acho que ajuda
muito a gente a se sentir mais confortdvel dentro da empresa. Sentir que
estdo realmente olhando pela gente (E7).

5.5.3.2 Engajamento

As entrevistas ilustram, em varios momentos, como a pratica do feedback na
Beta reforca o engajamento de seus funcionarios com a organizacao, e as falas de E6
e E11, abaixo, conseguem descrever bem o mecanismo que faz o feedback se tornar

um fator de engajamento.
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E6 afirma: “Minha experiéncia € muito positiva, a Beta foi a primeira empresa

em que eu, como profissional LGBT, consegui ser eu, mesmo, e deixar isso totalmente

aberto para meu chefe. Na minha jornada isso foi muito transformador”.

5.5.3.3 Motivacéao

Eu nunca pensei em sair da Beta, ndo pela cozinha, ndo pelos amigos que
fiz 14, por todo o clima que é trabalhar na Beta. Mas justamente por eu estar
sempre alinhado com 0 meu manager nessas sessdes de feedback. (...) Isso
€ muito importante pra que eu me sinta feliz, confortavel e com a certeza que
estou trabalhando num lugar, que é feito pra mim, num lugar que eu me
encaixo na cultura, que eu me encaixo nos valores que a empresa espera
dos seus funcionérios, entdo realmente, pra mim, influi sim, esse feedback no
meu relacionamento com a Beta (E11).

A maioria dos entrevistados menciona a grande influéncia que o feedback tem

sobre a motivagao no trabalho, inclusive trazendo menc¢des sobre a influéncia positiva

gue feedbacks de polaridade negativa tém sobre esse aspecto. Os entrevistados

dizem o quanto é motivador receber um feedback construtivo, ou seja, sobre algo que

deve ser melhorado em um contexto de consideracao e cuidado com a pessoa que

esta recebendo o feedback, como afirma E1: “Se for um feedback bem estruturado,

com alguma coisa que eu tenho que fazer, eu estou motivado a fazer aquilo”.

O feedback pode ser muito positivo para aumentar a minha motivacao. [...]
Entéo se algo que eu recebi de um feedback negativo, mas que tem uma luz
no fim do tanel, se tem uma saida para isso, se tem uma outra oportunidade
para eu fazer isso melhor, isso me motiva (E2).

E sobre esse tema, E3 declara: “O feedback construtivo me motiva, com

certeza, € algo que vai fazer que eu queira se uma profissional melhor, sabe?”. E E4

também afirma: “O feedback critico me gera essa motivacao”.

Acho que o feedback esta diretamente relacionado a motivacdo. Ainda mais
se for um feedback construtivo, se for um feedback que vocé receba de forma
adequada. N&o aquele grito no meio do corredor. Mas uma conversa decente,
como pessoas civilizadas. Por pior que ele seja, por mais que vocé tenha que
se reinventar ao receber aquele feedback, se ele for dado de uma forma
construtiva, eu fico muito motivado em superar meus desafios, superar meus
obstaculos, superar minhas deficiéncias e acho que esta diretamente
relacionado com a motivagéo (E11).

Acho que tem total ligacéo. E o que a gente sempre fala, as pessoas saem
das empresas por causa das pessoas. Por causa de lideres, entdo ébvio que,



95

pra mim, tem total ligagdo. Se eu estou com um lider e o feedback que ele
me da é desmotivante, as reunifes com ele s&o totalmente desmotivantes,
tem total ligagdo com a empresa, entdo vai fazer com que eu desmotive em
continuar naquela empresa (E14).

Além disso, ao se falar sobre feedbacks positivos, 0s entrevistados
mencionam como se sentem motivados ao receber um reconhecimento, do gestor,
por algo que foi bem feito e entregue de acordo com além das expectativas, como
declara E1, em sua fala: “E muito legal, € muito bom, é muito legal saber que eu estou

no caminho certo. A gente fica muito, muito, muito feliz”.

Ele ia me apoiando e me motivando, assim como o manager deveria
fazer. Aproveitando as fortalezas dos seus subordinados, mais do
que tentar melhorar as debilidades. [...]. Ele me dava o feedback do
que tinha que melhorar [...], mas focava mais em impulsionar
minhas fortalezas (E9).

Por outro lado, é importante trazer o sentimento dos entrevistados em relagao

a feedbacks negativos, que séo trazidos sem um embasamento objetivo, e sem o
cuidado necessério por parte do gestor, para contextualizar uma critica construtiva,
sendo que nesses cenarios, as pessoas mencionam sentir, um impacto negativo do
feedback, no nivel de motivacéo.
Esse sentimento € demonstrado na fala de E1: “Se for um feedback sé negativo, com
o simples fato de falar mal de algo que eu fiz, que eu deveria ter feito e nao fiz, rola
um desapontamento temporario em relacdo as coisas que eu tenho que fazer”, assim
como também na fala de E3: “O feedback simplesmente por querer ser negativo, ele
desmotiva, ele ndo funciona”.

Finalmente, encontrou-se um fator curioso, sobre automotivacdo, entre os
entrevistados com mais senioridade, pois como vemos nas falas de E13 e E14, é
comum se ver, nesse tipo de colaborador, uma dependéncia menor do
reconhecimento do gestor para um grau maior de motivacdo. Esse tipo de mencao
nao foi encontrado nos depoimentos dos funcionarios com menor nivel de senioridade.

E13 afirma: “Eu acho [...] que a motivacado vem muito de dentro de mim. O que
eu gosto de fazer, o que eu estou conseguindo finalizar, o que eu nao estou
conseguindo. A conversa de feedback, ela € muito mais uma releitura de tudo que

aconteceu no dia a dia”.
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Acho que existe 0 ponto da pessoa ja ser motivada por ela, mesma, eu
acredito que eu sou muito assim. Eu ndo preciso muito de alguém me
motivando, eu me automotivo. Pode estar indo tudo mal e eu estou I3,
correndo atras, estou me automotivando, ndo preciso de um manager pra me
motivar (E14).

5.5.3.4 Desenvolvimento de novas habilidades

O desenvolvimento de novas habilidades € um dos principais objetivos do
feedback, mas na Beta, a experiéncia dos entrevistados, nesse sentido, ndo se
mostrou uniforme. E6 e E12 trouxeram verbalizacbes com exemplos de aprendizados
gue tiveram com o feedback, e é preciso mencionar que esses sao os melhores
exemplos, porém ndo sdo os unicos entrevistados que mencionam esse tipo de

experiéncia.

[...] As conversas passavam muito, também, sobre o desenvolvimento de
habilidades: “Vocé esta conseguindo conversar de forma significativa com
outras pessoas na empresa, vocé esta conseguindo desenvolver algum tipo
de argumento mais elaborado, com esse teu cliente para que ele enxergue
de uma outra maneira?”. E vocé comeca a destrinchar isso em competéncias,
né? Isso significa persuasao, significa melhor comunicacgao, isso significa um
pensamento mais estratégico, que vocé precisa desenvolver. Entéo, eu acho
que tudo é o objetivo da reunido. Obviamente, o feedback tem um objetivo
bastante pontual, que é fazer com que vocé evolua, e que vocé consiga focar
em pontos que vocé pode melhorar. Eu diria que eu tive um pouco das duas
coisas. Eu tive momentos em que foi pontuado por questdes, fraguezas, ou
como possibilidade de melhoras (E6).

Tinha uma época em que eu queria ser promovida e eu ndo tinha muita essa
coisa do lado mais politico, ai ali 0 meu gestor me alertou. Me falou sobre
esses pontos [...]. Se eu ficava com alguma ddvida, eu ligava para ele na
hora, a gente conversava [...] “Vamos fazer diferente entao, porque vocé nao
pensa em falar com essa pessoa, se aproximar dessa pessoa ou fazer tal
coisa?” [...] foi algo assim, uma virada de chave para mim (E12).

No entanto, também se notam trechos das entrevistas, em que o0s
entrevistados mencionam néo terem conseguido desenvolver novas habilidades a
partir de feedbacks recebidos por seus gestores, como podemos ver exemplificado
nas falas de E2: “Nado me deram muitos recursos para ser um profissional melhor,
porque sendo muito transparente contigo, a maior parte dos meus feedbacks foi para
celebrar coisas que eu tinha feito, do que pra me dizer como fazer algo melhor”, € na
fala de E11, que ao falar sobre o desenvolvimento de novas habilidades, declarou:

“‘Na Beta eu acho que néo tive”.
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5.5.3.5 Melhoria de desempenho

A melhoria de desempenho também é um objetivo central do feedback, porém
se encontraram poucos trechos, nas entrevistas, que conseguissem exemplificar que
os feedbacks tenham ajudado, diretamente, nesse aspecto.

Assim, o0 que se constatou foi que o feedback pouco tem a agregar para a
melhora de desempenho do colaborador de forma direta. Como podemos ver nos
exemplos trazidos pelas falas de E11 e E13, o feedback pode melhorar o
desempenho, sendo um fator extra de motivacdo, ou até quando vem de clientes e
nao, do gestor.

A declaracédo de E11 foi: “Se eu recebo um feedback honesto, que vai me
fazer melhorar, que vai corrigir as minhas deficiéncias, ou que vai enfatizar as minhas
virtudes, eu falo: ‘Essa empresa, esse chefe, esse diretor, ele merece o meu esforgo

extra’ e ai, que vocé bate meta”.

Hoje eu acho que aprendi muito mais com os ndos, os meus clientes que
deram errado, para mudar o processo e ajustar o que precisava ser ajustado,
do que com o proprio feedback do gestor do meu processo, do que precisava
ser melhorado, sabe? Aprendi mais dando errado, do que com uma dica do
que fazer, ou o que fazer, sabe? (E13).
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6 DISCUSSAO DOS DADOS

Os dados coletados e analisados, no presente estudo, bem como sua
interpretacdo, sugerem aspectos importantes sobre a experiéncia dos funcionarios da
empresa Beta com o feedback. Assim, nessa sec¢édo, se discutem os resultados
encontrados através das entrevistas, e se faz uma discussao incluindo a teoria, para
identificar como o trabalho podera contribuir para melhor entendimento desse tema
no campo de estudos da Administracéo.

A pratica do feedback entre lideres e liderados é amplamente utilizada, nos
dias atuais, pelas organizacdes que estdo buscando maior engajamento e satisfacéo
de sua forga de trabalho. Essa decisao tem sido feita com base no que as empresas
estao ouvindo, dos proprios funcionarios, em pesquisas de avaliacdo da lideranca, e
voz do colaborador. Entretanto, as organizacdes enfrentam desafios em satisfazer a
expectativa de desenvolvimento profissional que seus colaboradores esperam ter ao
receber feedbacks constante de seus lideres. Diante desse contexto, diversos sdo 0s
estudos no campo da Administracéo e da Psicologia, que vém apresentando o tépico
de feedback relacionado ao engajamento nas organizacfes (BAKER; PERREAULT;
BLANCHARD, 2013; BATES, 2004; BRETT; ATWATER, 2001; BUDWORTH;
HARRISON; CHUMMAR, 2019; KUVAAS; BUCH; DYSVIK, 2017; MULDER, 2013;
ROBINSON; PERRYMAN; HAYDAY, 2004; SAKS; GRUMAN, 2014; SALANOVA;
AGUT; PEIRO, 2005; SCHAUFELI; SALANOVA; BAKKER, 2016; SHROTRYIA;
DHANDA, 2019; SOANE et al., 2012; STEELMAN; WOLFELD, 2018).

No entanto, s&o menos comuns 0s estudos que se referem, especificamente,
ao protagonismo do liderado e sua centralidade na experiéncia com o feedback. Na
literatura revisada para o presente estudo, foram encontrados poucos estudos que
abordam o papel do liderado, ou receptor, no processo de feedback (ASHFORD;
CUMMINGS, 1983; ASHFORD; BLATT; VANDERWALLE, 2003; ASHFORD; DE
STOBBELEIR; NUJELLA, 2016).

Nesse sentido, os resultados encontrados mostraram que ha fortes indicios

de que o centro da experiéncia de feedback seja, em primeiro lugar, o receptor do
feedback. Ansiedade, dificuldade em receber criticas e o incdbmodo com o
desconhecido sdo sentimentos mencionados nas entrevistas, que cada individuo vai

experimentar de uma maneira diferente, fazendo com que ele préprio seja um fator
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muito relevante na sua experiéncia com o feedback. Foi possivel notar nas entrevistas
gue, quando a pessoa nao esta disposta a receber um feedback, ela simplesmente
fecha uma porta para esse processo de comunicagao, e acaba tendo uma experiéncia
irrelevante ou negativa com o feedback. Por outro lado, quando os colaboradores
demonstram ter abertura para receber feedbacks, ha mencbes de experiéncias
positivas com o feedback, jA que o liderado vé um significado no processo de
comunicacéao entre ele e seu gestor, sendo esse o primeiro tijolo na construcdo dessa
experiéncia com o feedback.

Ainda em relagéo ao liderado, os resultados sugerem que a senioridade, ou
seja, o tempo de experiéncia no mercado de trabalho pode ser um fator importante
para a experiéncia com o feedback, o que também néo foi encontrado em estudos
anteriores sobre o tema. As mencgdes sobre senioridade e sua influéncia no feedback
se referem, em geral, ao fato das pessoas mais jovens buscarem mais feedback, se
comparados com colegas mais velhos e/ou com mais tempo de casa demonstrando
ter desinteresse pelo feedback (ASHFORD; DE STOBBELEIR; NUJELLA, 2016).

Assim, o0s resultados indicam que pessoas, com pouca experiéncia
profissional, sentem mais ansiedade, incbmodo e inseguranca com o processo de
feedback, trazendo relatos mais recorrentes de experiéncias negativas. Além disso,
as indicacdes dos resultados dessa pesquisa sugerem que, ao longo de suas
carreiras, as pessoas tém vivenciado um processo de aprendizado sobre suas
funcdes e tarefas, o que faz com que se sintam mais confiantes em relacdo a sua
capacidade e a sua competéncia para execucao de seu trabalho, o que corrobora,
também, com o estudo de Lent, Brown e Hackett (1994) sobre a Teoria Social
Cognitiva e o processo de desenvolvimento dos individuos para o atingimento da auto
eficacia. Com isso, essa confianca faz as pessoas se sentirem mais confortaveis para
a recepcdo de comentarios positivos ou negativos sobre o proprio desempenho.
Adicionalmente, a evolucao profissional, emocional e cognitiva do individuo também
faz com que o individuo possa melhorar a autoavaliacdo de suas capacidades e de
seu desempenho, e essa compreensdo mais abrangente, também, aumenta a
receptividade ao feedback e, consequentemente, melhora a experiéncia dos
individuos com o feedback.

Além da influéncia que a senioridade tem para com o0s sentimentos dos

colaboradores, 0 que se encontrou, no presente estudo, também foi uma diferenciacéo
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nos temas de interesse dos colaboradores, de acordo com sua senioridade, ou seja,
pessoas com menos experiéncia demonstraram ter o desejo de um gestor que consiga
Ihes ajudar a aprender a executar sua fungdo com exceléncia, e portanto, preferem
gestores que ja tenham tido experiéncia na funcédo que exercem. Por outro lado, os
entrevistados com um maior nivel de senioridade demonstraram ter interesse em
feedbacks que os ajudem a se desenvolverem para realizar seus planos de carreira,
e nesse sentido, a experiéncia do gestor ndo demonstrou ser tdo relevante, ja que os
entrevistados mais seniores se sentem mais confiantes na execuc¢éo de sua funcéo
de trabalho, e mencionam preferir gestores que tenham, principalmente, uma intengéo
genuina em ajuda-los a alcangcarem novos patamares de carreira.

Contudo, os achados também sugerem que a senioridade e a receptividade
das pessoas demonstraram ndo serem suficientes para que se garanta uma
experiéncia positiva do funcionério com o feedback, jA que ha outros aspectos que
influenciam essa experiéncia, como a cultura da organizacdo, e a atitude e a
capacidade técnica do gestor para aplicacdo do feedback, o que também ja foi
apontado por Baker, Perreault e Blanchard (2013) e Garvin (2013).

Assim, o conteudo do presente estudo sugere que o colaborador pode ser
visto como o motor desse sistema, enquanto o gestor, as caracteristicas do feedback
e as praticas de gestdo da organizacdo sdo o combustivel que apoiam no
funcionamento do motor, fazendo as engrenagens se movimentarem.

Nesse sentido, nota-se que uma grande parte dos trabalhos ja realizados
sobre o tema, em geral, fazem referéncia ao papel do gestor no processo de feedback
(AGUINIS; GOTTFREDSON; JOO, 2012; BAKER; PERREAULT; BLANCHARD 2013;
BUDWORTH; HARRISON; CHUMMAR, 2019; KUVAAS; BUCH; DYSVIK, 2017;
STEELMAN; WOLFELD, 2018), as caracteristicas do feedback que influenciam a
experiéncia_dos colaboradores (AGUINIS; GOTTFREDSON; JOO, 2012; BAKER,;
PERREAULT; BLANCHARD, 2013; BUCKINGHAM; GOODALL, 2019; BUDWORTH;
HARRISON; CHUMMAR, 2019; DE VILLIERS, 2013; HELLER, 2017; ILGEN;
FISHER; TAYLOR, 1979; KLUGER; DENISI, 1996; KNICKI et al., 2004; KUVAAS;
BUCH; DYSVIK, 2017; MCCARTHY; GARAVAN, 2006; MOON, 2019; SAKS;
GRUMAN, 2014; SCHULTZ, 2015; SOMMER; KULKARNI, 2012; STEELMAN; LEVY;
SNELL, 2004; TULGAN, 1999; VILLADO; ARTHUR JR., 2013) e ao papel da
organizacdo na experiéncia de feedback dos colaboradores (BAKER; PERREAULT;
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BLANCHARD, 2013; BRETT; ATWATER, 2001; GALLUP, 2017; MULDER, 2013;
PFEFFER, 1995; SAKS; GRUMAN, 2014; WRIGHT; DUNFORD; SNELL, 2001).

Assim, em relacdo ao papel do gestor, Saks e Gruman (2014), por exemplo,
mencionam a grande influéncia que o lider tem no engajamento do funcionério e na
sua experiéncia com o feedback, mas n&o entram em detalhes sobre as
caracteristicas essenciais que um lider deve ter para proporcionar uma boa
experiéncia de feedback para seu liderado. Nessa linha, Garvin (2013) menciona que
os lideres mais bem avaliados pelos funcionarios sdo aqueles com habilidades
suficientes para aconselhar e para guiar a equipe, além de demonstrarem interesse e
preocupacao pelo sucesso e bem-estar das pessoas.

Ainda em relacdo ao gestor, observou-se a importancia da experiéncia

profissional e da proximidade do gestor com 0s membros de sua equipe. A experiéncia

do gestor pode ser um fator importante, pois quando o gestor demonstra ter
experiéncia em posicdes de gestédo, observa-se relatos de maior satisfacéo por parte
dos entrevistados nas suas interacoes de feedback, que mencionam que recebem
informacdes mais relevantes para o seu trabalho, além de aprenderem mais sobre
como alcancar exceléncia em suas func¢des. Ja quando o gestor demonstra pouca ou
nenhuma experiéncia em relacao a area de atuacdo do subordinado, ou na propria
funcdo de gestdo, os entrevistados mencionaram ter experiéncias irrelevante ou
negativas com o feedback, porque ndo conseguem sentir que estdo aprendendo algo
com o gestor, ou porque sentem que € perda de tempo, ja que aquela pessoa néo
conseguird trazer nada de (til.

Além da experiéncia, o fator de proximidade e dedicacéo do gestor em relagcéo
aos membros de sua equipe também foi bastante mencionado pelos entrevistados,
sendo que quando as pessoas percebem um acompanhamento proximo, e um
conhecimento aprofundado dos liderados por parte de seus gestores, ha relatos de
experiéncias mais positivas com o feedback. De acordo com o conteudo analisado,
parece que 0s entrevistados se sentem mais valorizados quando tém um gestor
proximo deles e que conseguem construir esse relacionamento de confianca, que
servira como outro tijolo na construgcéo do alicerce do processo de comunicagéo. Por
outro lado, quando os colaboradores sentem que seus gestores néo estao envolvidos
no dia a dia das atividades da equipe, ficando distantes, ha relatos de experiéncias

negativas com o feedback, jA& que o subordinado sente que o gestor ndo tem
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informacdes suficientes para conseguir trazer um feedback relevante e, além disso,
ndo se constroi um relacionamento de confianca, o que ajuda em uma maior
receptividade do feedback por parte do subordinado, conforme relato de EZ2,
apresentado anteriormente neste trabalho.

A proximidade e o conhecimento esperados pelos entrevistados confirmam o
gue foi trazido na literatura revisada sobre a influéncia positiva, que o detalhamento
das informacgdes de um feedback tem na experiéncia das pessoas no processo.

Assim, essa caracteristica, bem como outros aspectos mencionados pelos
entrevistados tém grande influéncia em sua experiéncia nesse processo, sendo que
as trés principais caracteristicas mencionadas séo: o detalhamento da informacéo, a
polaridade, e frequéncia.

Nesse sentido, a literatura estudada discursa, de forma muito abrangente,
sobre a importancia dessas caracteristicas para a efetividade do feedback
(BUCKINGHAM; GOODALL, 2019; BUDWORTH; HARRISON; CHUMMAR, 2019; DE
VILLIERS, 2013; KLUGER; DENISI, 1996; KUVAAS; BUCH; DYSVIK, 2017).

Por esse angulo, é interessante observar que essas caracteristicas se
tornaram codigos durante o processo de codificacdo, com um numero muito
expressivo de mencgdes, sendo o detalhamento da informacdo o c6digo com o maior
namero de mencdes, entre todos os 44 cddigos levantados. Essa ocorréncia faz
entender como é importante, para o funcionario, conseguir receber uma informacéo
de seu gestor, que seja clara, objetiva, e que possibilite, ao receptor, compreender o
gue deve ser feito para melhorar. Os entrevistados mencionaram que ha uma grande
dificuldade ao receberem feedbacks genéricos, vagos, com 0s quais hao conseguiam
definir o que tinham que fazer para melhorar. Algumas pessoas até chegaram a dizer
gue feedback sem detalhe é opinido, é julgamento. Por outro lado, quando obtiveram
detalhamentos em seus feedbacks, as pessoas demonstraram sentir grande uma
satisfacdo com o processo, e compartilharam experiéncias bastante positivas, em que
conseguiram definir passos para uma evolucao daquela situagéo apresentada. Ainda
sobre esse detalhamento de informacgéo, se olharmos a situacdo de forma mais
abrangente, pode-se refletir que sé € possivel trazer detalhamentos se houver
proximidade, ou seja, o gestor s6 consegue compartilhar informacdes especificas

sobre algo que deve ser melhorado, se estiver muito préximo do dia a dia de seu
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subordinado. Caso contrario, trarA uma visdo genérica, ou vaga do que esta
observando de longe.

A polaridade foi outro ponto levantado pelos entrevistados sobre as
caracteristicas de feedback mais relevantes para suas experiéncias, sendo que em
um primeiro momento, poderia se imaginar que as pessoas iriam contar como 0s
feedbacks positivos aumentam sua motivacdo, e como os feedbacks negativos as
fazem se sentirem mal consigo mesmas, ja que de acordo com Buckingham e Goodall
(2019), o ser humano tem, em sua natureza, uma tendéncia de defesa as criticas, e a
exacerbacédo de si mesmo. Contudo, o que se observou nas entrevistas foi bem
diferente do que se poderia supor. Na verdade, as pessoas mencionaram sentimentos
ambiguos sobre o feedback, independentemente de sua polaridade. Por exemplo, o0s
feedbacks negativos, mas construtivos foram mencionados como muito importantes
para o processo de desenvolvimento, e para a motivacdo com o trabalho, por parte
dos entrevistados. Mas é importante ressaltar um ponto em relacéo a esses feedbacks
negativos, e que esta relacionado a forma como essa informacéo € trazida, pois os
entrevistados mencionaram que quando o gestor traz um feedback negativo de forma
desestruturada, sem contexto e sem justificativa, a experiéncia do subordinado é
extremamente frustrante e o feedback ndo gera impacto positivo no seu desempenho.

Ainda sobre a polaridade e a ambiguidade dos sentimentos das pessoas,
guando mencionam os feedbacks positivos, os entrevistados compartiiham um
sentimento de motivacao e de reconhecimento pela organizacdo, que ocorrem como
consequéncia desse tipo de informacéo.

Finalmente, outra caracteristica de feedback muito mencionada pelos
entrevistados foi a frequéncia, uma vez que, quanto mais frequente o feedback,
melhor a experiéncia do funcionario com esse processo. Nesse sentido, 0s
funcionarios mencionaram que a frequéncia semanal de reunides individuais com
seus gestores faz com que o feedback se torne algo natural, e essa pratica ajuda a
diminuir a ansiedade e o incbmodo com o processo. Em contrapartida, os
colaboradores comentaram que uma baixa frequéncia de feedback faz com que a
experiéncia seja desconexa com a realidade, ou seja, se recebem um feedback sobre
algo que aconteceu ha semanas, a situacdo em questdo ja ficou para tras, e o
funcionério tem dificuldade para se lembrar dos fatos. Essa dificuldade em relembrar

os fatos faz com que o funcionario esteja menos aberto a aceitar o feedback e a agir
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a respeito, e isso faz com que haja uma experiéncia negativa ou irrelevante com esse
processo. Vale lembrar que todos os entrevistados, sem excecdo, comentaram sobre
uma frequéncia bastante alta de conversas com seus gestores, sendo que esse fator
foi observado como um dos mais consistentes entre todos os entrevistados. Esse
ponto de consisténcia na frequéncia das conversas, entre gestores e subordinados,
nos leva a observar as praticas de gestdo da organizacdo, sendo esse 0 terceiro
elemento do combustivel, que move as engrenagens desse processo de feedback.
Assim, as mencdes positivas dos entrevistados sobre a frequéncia reforcam a
importancia da proximidade e do conhecimento por parte do gestor, pois um gestor
gue esta falando, constantemente, com seus subordinados, buscando observar as
entregas deles para trazer os feedbacks personalizados, proporciona uma experiéncia
muito positiva para a equipe, que esta sob sua gestao.

Nesse sentido, a literatura sobre o tema aponta a cultura promotora do
feedback como um fator muito importante para as organizacdes, que buscam
aumentar o engajamento e a satisfacdo de sua forca de trabalho (BAKER;
PERREAULT; BLANCHARD, 2013; BARNEY; WRIGHT; KETCHEN, 2001; BRETT;
ATWATER, 2001; PFEFFER, 1995). Entretanto, pouco se encontrou sobre detalhes
das préticas de gestdo, que podem apoiar uma organiza¢do na constru¢cdo de uma
cultura promotora de feedback. Assim, considera-se que o0 presente estudo, pode
trazer uma contribuicdo interessante, ao discursar sobre as préaticas de gestao da
empresa Beta, ja que a maior parte dos entrevistados concordou ao afirmar que a
empresa promove, fortemente, a cultura do feedback e, que essa promocéao os faz se
sentirem mais engajados com a organizacao.

Nesse sentido, a empresa Beta demanda de seus gestores que estes tenham
conversas, semanais, com seus liderados, e isso € praticado em todos os niveis da
organizacdo, desde o CEO da empresa, com seu corpo de diretores, até os gestores
de campo, com seus subordinados, e uma das principais politicas da organizacéo,
para fazer com essa frequéncia seja possivel, € manter cada gestor com no maximo
8 subordinados. Ao analisar a relacdo entre o0 modelo de feedback da Beta e as
caracteristicas mais relevantes do feedback no presente estudo, a consisténcia da
frequéncia de conversas de feedback pode ser justificada por esse direcionamento da
lideranca, e pelo fato de ser um aspecto muito pratico e objetivo dentro de um corpo

de praticas de gestdo. Ja as outras duas caracteristicas de feedback mencionadas,
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detalhamento e polaridade sdo muito dependentes da subjetividade do gestor, sendo
gue ha pouco que a organizacdo possa fazer para influenciar, diretamente, esses
aspectos.

Mesmo diante da dificuldade de impactar, diretamente, no processo de
feedback entre as pessoas, a empresa Beta buscou criar valores organizacionais que
servem de guia para essas interacfes, além de mecanismos de treinamento e
modelos de interacdo, que apoiassem lideres e liderados a terem melhores
experiéncias no processo de feedback. Dentre esses mecanismos, 0 processo de
preparacao para o feedback foi algo bastante mencionado pelos entrevistados, uma
vez que, mesmo quando ndo costumam seguir o modelo, os funcionarios tém
conhecimento profundo sobre as sugestdes de preparacdo, execucado e
acompanhamento do feedback. Contudo, é interessante observar que a execucao e o
seguimento desse modelo proposto pela Beta ndo é algo consistente, nem por parte
dos entrevistados, nem por parte de seus gestores, ja que as mencdes das entrevistas
sao bem divididas entre pessoas que sentiram seus gestores preparados e aqueles
gue ndo sentiram, bem como pessoas que disseram se preparar, e outras que
disseram ndo realizarem nenhuma reflexdo antes de uma sesséo de feedback.

Assim, notou-se que a organizacao pode realizar seu papel em promover a
pratica do feedback e construir um ambiente saudavel, onde as pessoas sintam
significado, seguranca e disponibilidade psicoldgica, mas a experiéncia que cada
individuo tera, dentro da organizacao, dependera bastante das pessoas com quem
ele interagir. Nesse sentido, os entrevistados mencionam como O gestor € o
canalizador de tudo que diz respeito a organizacao, ou seja, o liderado deposita suas
expectativas em relacdo a organizacdo no seu gestor, e espera que os lideres
representem fielmente a cultura, os valores, e as politicas de gestao propostas pela
organizacdo. Todavia, é preciso lembrar que o gestor, também, é um colaborador e
tem expectativas em relacéo a organizacéo, ou seja, nao se pode esperar que o gestor
seja uma maquina, ele € um ser humano como todos 0s outros, sujeito a sua
subjetividade, e as falhas.

Ainda, é surpreendente que o0s resultados encontrados nas entrevistas
tragam, em sua maioria, aspectos muito positivos sobre a empresa Beta e seus
processos de feedback. Entretanto, o aparente sucesso do processo de feedback néao

evita o turnover, uma vez que as pessoas ficam, em média, 2 anos na empresa.
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Apenas um entrevistado compartilhou, sutiimente, pontos que trazem indicios
sobre problemas de comunicacédo e de confianca na empresa Beta, como podemos

ver na fala de E8, abaixo.

Apesar do Beta pregar muito a liberdade 100% de expressao, ainda é um
mundo corporativo, e ainda h& uma questdo muito forte de percepcao sobre
os outros. Entdo a gente pode falar o que a gente pensa até a pagina dois.
Por exemplo, eu sou uma pessoa que nao tenho o habito de reclamar, eu ndo
Sou uma pessoa reclamona na vida. Mas eu ja percebi que tém pessoas que,
muitas vezes, estdo reclamando com razéo, e ndo sdo bem vistas por uma
geréncia, por uma diretoria, por parecer que estdo desmotivadas. Entdo
apesar de ser um lugar muito aberto, que a gente tem muita liberdade, ainda
€ um mundo corporativo, e ainda tem que ter cuidado nesse sentido.

Com base na fala desse entrevistado, podemos pensar em algumas questdes
sobre a cultura da empresa Beta, como por exemplo, a questdo sobre a pratica de
feedback ter uma caracteristica muito unidirecional, ou seja, apenas 0s gestores
parecem ter a permissao para emitir feedbacks positivos e negativos sobre os
subordinados. Isso fica evidente quando E8 menciona que pessoas reclamando, com
razao, foram vistas como desmotivadas. Portanto, na tentativa de trazer uma sugestao
de melhoria de processo, um funcionario pode ser visto como reclaméo e pode acabar
sendo rotulado como um desmotivado entre a equipe de lideranga. Esse tipo de rotulo
pode trazer consequéncias negativas aos funcionarios no processo de calibracao, ja
gue também como mencionado por E8, nesse processo, 0S gestores tém que
entrarem em um consenso sobre o desempenho dos funcionarios, para definir
promocgdes e reconhecimentos financeiros.

A fala do entrevistado ainda nos leva a considerar a hipétese de que a
empresa Beta ndo seja aberta para receber feedbacks de seus funcionérios, o que é
bastante contraditorio, ja que a empresa prega, em seus valores, que as pessoas
deveriam ser abertas e honestas. Essa chave de leitura ajuda a explicar, também, a
inconsisténcia em relacdo a execucdo dos processos de preparacdo do feedback,
encontrada nos resultados das entrevistas. Se o funcionario ndo acredita no processo
da organizacéo, ndo vé sentido em gastar seu tempo se preparando para uma sessao
de feedback que sera unilateral, em que ele ndo podera ser 100% aberto e honesto,
e terd que ouvir o que for trazido por seu gestor, tomando cuidado com suas respostas,
para que ndo ganhe um rotulo negativo e perca pontos em processos de avaliacdo de

desempenho.
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Nesse contexto, o lado B da empresa Beta foi minimamente mencionado
pelos entrevistados, mas ha de se levar em consideracao a fala de ES8, ja que poderia
ser um indicativo de que uma entrevista com outro tipo de abordagem, realizada por
outro pesquisador, poderia trazer mais informacdes sobre problemas no processo de
avaliacdo de desempenho e feedback da empresa, e essas informacdes poderiam
trazer novas contribuicées teéricas ao redor do tema.

Finalmente, ao retornar a principal pergunta de pesquisa do presente estudo
que é “como os funcionarios da empresa Beta percebem a sua experiéncia com
o feedback?”, pode-se dizer que foram encontradas varias respostas para esse
guestionamento, cada uma relacionada a um aspecto critico desse processo de
comunicagcdo da empresa Beta. Assim, a figura 7, abaixo, relaciona os principais
aspectos da experiéncia do feedback mencionados pela maioria dos entrevistados,
bem como, uma descricdo da experiéncia sumarizada, de acordo com os resultados

do presente estudo.

Figura 7 — Respostas a pergunta de pesquisa

1. Os funcionarios demonstram estar satisfeitos com a forma como a organizagdo promove o
feedback entre lideres e liderados

Slste ma de gestéo ecu |tu ra 2. 0 modelo de preparagdo e execugdo da empresa Beta foi mencionado por 100% dos

entrevistados, mas, ha inconsisténcia em relagdo a sua utilizagdo
3. O feedback é algo frequente na Beta o que foi confirmado por 100% dos entrevistados.

Os entrevistados mencionam experimentar mais engajamento e motivagao oriundos das
experiéncias positivas de feedback que tiveram na Beta

Motivacao e engajamento

Ha poucos relatos de funcionarios que aprenderam novas habilidades com o feedback ou
melhoraram diretamente seu desempenho com uma informagdo recebida do gestor no

Melhoria de desempenho feedback

As experiéncias dos colaboradores variam bastante de acordo com o gestor e seu nivel de
senioridade, sua proximidade e dedicagdo, sua intengdo genuina e seu nivel de abertura ao

Percepc¢ao do gestor e

Fonte: a autora
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6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Essa pesquisa apresenta contribuicbes, bem como limitagcbes as suas
revelacdes. A primeira limitacdo esta relacionada a amostra, pois o estudo poderia ter
abordado a populacdo de profissionais da linha de negdcio de marketing dentro da
empresa Beta, mas a pesquisadora preferiu afunilar a amostra aos profissionais de
vendas de duas &reas de negd6cio com processos de gestao similares, com o intuito
de delimitacdo do escopo da pesquisa. Além disso, nenhum gestor foi entrevistado, ja
gue a pesquisadora, por fazer parte dessa populacdo, sentiu que poderia haver
percepcdes tendenciosas na andlise de dados provenientes dessa populacao.
Adicionalmente, a autora sentiu que poderia haver um desconforto por parte de seus
pares em conceder uma entrevista a uma colega de mesmo nivel hierarquico, dentro
de uma mesma linha de gestdo. Ademais, o fator de diferencas de nacionalidade do
gestor, e do subordinado néo foi explorado, ja que a maioria dos entrevistados tiveram
experiéncias de feedback com gestores de mesma nacionalidade. Mesmo nos casos
dos dois entrevistados de diferentes nacionalidades (E9 e E15), os individuos tém
residéncia no Brasil ha muitos anos, e ja estdo muito imersos na cultura brasileira.
Finalmente, ainda sobre a amostra, a pesquisa abordou funcionarios de uma Unica
empresa, o que restringe o universo de contribuicdes, que poderia existir no caso de
envolvimento de pessoas de outras empresas no presente estudo.

A segunda limitacdo diz respeito a interpretacéo das entrevistas, pois a autora
foi a Unica pessoa a conduzir e a interpretar as entrevistas, o que pode ter causado
um viés na interpretacdo dos dados, devido seu envolvimento com a empresa e suas

praticas de gestéo, e a subjetividade da autora do trabalho aplicado.

6.2 PESQUISAS FUTURAS

As entrevistas revelaram muito sobre a experiéncia dos funcionarios da
empresa Beta com relacdo ao feedback vindo de seus gestores, mas o presente
estudo nado incluiu gestores em sua amostra de entrevistados. Assim, seria
interessante compreender a perspectiva dos gestores em relacdo as interagdes de
feedback com seus subordinados. Essa perspectiva poderia trazer uma contribuigéo

interessante, ja que a revisao de literatura e as entrevistas colocam um peso bastante
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grande no fator de gestdo quando se fala de experiéncia com o feedback e
engajamento dos funcionarios.

Além disso, hd uma oportunidade de enriquecimento dessa pesquisa ao se
levar a investigacdo para a compreensao da experiéncia dos gestores, quando estao
recebendo feedback de seus superiores, pois esse foi um fator pouco notado na
revisao de literatura utilizada para o presente estudo. Uma pesquisa, nesse sentido,
poderia revelar razbes pelas quais alguns gestores demonstram pouco interesse em
estarem proximos dos membros de sua equipe e trabalharem no desenvolvimento de
cada um. Ainda, se funcionarios veem seus gestores como canais de comunicacao
com a organizacao, e a organizacao espera que gestores motivem e engajem seus
funcionérios, é essencial compreender se 0s gestores, em primeiro lugar, estédo
aderindo a essas demandas, e se estdo engajados com a organizacao.

Ainda, os dados demonstram como o receptor do feedback é protagonista em
sua experiéncia com o feedback, e nesse sentido, o presente estudo abordou, apenas,
algumas das caracteristicas individuais dos entrevistados, que mostraram influenciar
suas experiéncias com o feedback. Assim, uma pesquisa futura poderia explorar
aspectos como a personalidade, os niveis de desempenho, a autoestima e demais
caracteristicas individuais, e demonstrar como isso pode afetar tanto suas
experiéncias com o feedback, assim como seu engajamento com as organizacoes.

Finalmente, o cenario atual de trabalho remoto, forcado devido a pandemia
de COVID-19, abre uma vertente de pesquisa sobre a influéncia da convivéncia

presencial e do trabalho remoto na experiéncia com o feedback.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo se prop0s a compreender a experiéncia de um grupo de
funcionarios da empresa Beta em relacdo ao feedback corporativo, visto que essa
ferramenta de desenvolvimento profissional foi amplamente citada, na revisdo de
literatura, como um meio poderoso de motivacdo e de engajamento dos funcionarios.

Inicialmente, a escolha do tema se deu pelo fato alarmante de apenas 15%
das pessoas se sentirem realmente comprometidas com o seu trabalho atual, sendo
gue esse desengajamento da forca de trabalho se reflete na queda, constante, de
produtividade, e gera custos relevantes para as organizacdes, devido ao turnover e 0
baixo desempenho da for¢ca de trabalho. Com isso em mente, a revisdo da literatura
buscou aprofundar como as empresas comegaram a perceber as pessoas como
vantagem competitiva, e assim, a criarem praticas de RH que tivessem seus
colaboradores como ponto central. A partir disso, a construcao da revisao de literatura
buscou trazer estudos para compreensao do feedback, suas caracteristicas principais,
e como essa préatica influencia o engajamento e a motivacao das pessoas.

Dada a relevancia do feedback como uma pratica que aumenta o
engajamento e a motivacao das pessoas, a pergunta de pesquisa elaborada para o
presente estudo diz respeito a compreensao da experiéncia que os funcionarios da
empresa Beta tém com o feedback. Ainda, seus objetivos eram os de compreender
como o feedback influencia a experiéncia de engajamento e motivacdo dos
funcionéarios, como o feedback ajuda ou ndo os funcionarios a aprenderem coisas
novas e a melhorarem seu desempenho, e como as praticas da empresa Beta,
relacionadas ao modelo de feedback, influenciam a experiéncia das pessoas com o
feedback. Para responder a essa pergunta e alcancar os objetivos do presente estudo,
foram realizadas 15 entrevistas com os funcionarios da empresa Beta, com um roteiro
semiestruturado de perguntas, que buscou conhecer melhor suas vivéncias com o
feedback na organizacao e as nuances que tém influéncia em sua experiéncia com
esse processo.

Apesar de muitas organizacoes demonstrarem estar trabalhando suas
praticas de gestdo para melhorar a experiéncia do colaborador, o nivel de
engajamento, o turnover, e a baixa produtividade sédo fatores que ainda trazem

prejuizo e preocupam as organizacdes. No entanto, esse movimento de buscar a
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satisfac@o e o bem-estar do funcionéario tem gerado mudangas importantes no mundo
do trabalho e contribuicbes importantes para o campo da Administracdo, como por
exemplo, a importancia de se ter pesquisas para ouvir as sugestdbes dos
colaboradores, e de fornecer ferramentas que fomentem canais de comunica¢ao mais
horizontais nas organizagdes. Nesse sentido, as entrevistas revelaram a importancia
de uma cultura organizacional promotora do feedback e do bem-estar das pessoas,
buscando criar um ambiente de seguranca e significado psicolégicos. Entretanto, fica
evidente, nos resultados encontrados, que a experiéncia do colaborador com o
feedback e com a organizacdo, dependem muito mais do préprio individuo com suas
caracteristicas pessoais, seu nivel de abertura para ouvir o que € trazido pelo gestor,
e seus anos de experiéncia no mercado de trabalho. Dessa maneira, é importante que
as organizacoes levem em consideracdo a individualidade de seus colaboradores
guando estiverem criando praticas de gestdo, buscando praticas que possam se
adaptar as diversas realidades e niveis de maturidade de seus funcionarios.

Ainda, o que aparece como pano de fundo das entrevistas é a grande
importancia que os dois atores principais do feedback tém para a definicdo do que
sera a experiéncia do subordinado nesse processo. Nesse contexto, o papel do gestor
vem evidenciado como fator de grande relevancia para a experiéncia de feedback, e
consequentemente engajamento do colaborador com a organizagcdo. As entrevistas
mencionam como € importante ter um gestor proximo, que se importa de forma
genuina com os membros de sua equipe e que trabalha em conjunto com cada um
para seu desenvolvimento profissional. Ainda, a experiéncia do gestor em funcdes
semelhantes as de seus subordinados também foi um fator importante mencionado
pelos colaboradores mais jovens, ja que segundo eles, faz diferenca ouvir feedbacks
de pessoas que ja passaram pelo o que eles estdo passando. No entanto, 0 grupo
mais sénior de entrevistados mencionou que a inten¢do genuina do gestor em apoia-
los em seus proximos passos de carreira € mais relevante do que a experiéncia do
gestor para a sua satisfagdo com o processo de feedback e gestdo. Com isso, €
importante que as organizacdes facam uma reflexdo em relacéo as suas politicas de
recrutamento e capacitacdo de gestores. Se as organiza¢des escolhem promover
colaboradores para sua primeira oportunidade como gestores dentro da empresa, é
importante que considerem que esse novo gestor deve ser treinado para poder suprir

as necessidades de seus novos subordinados, e que além disso, deve ser colocado
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em uma equipe em que se encaixe com as habilidades e conhecimentos que o gestor
podera trazer para contribuir com o desenvolvimento e crescimento da equipe.

Reconhece-se, nesse estudo também, que a experiéncia dos colaboradores
com o feedback tende a ser mais positiva quando ha uma frequéncia constante de
feedback, com equilibrio entre feedbacks positivos e negativos e com um nivel alto de
detalhamento da informacédo trazida. Assim, 0 presente estudo sugere que as
organizacdes devam levar essas caracteristicas em consideragdo ao desenhar seus
modelos de execucédo de feedback e ao definirem programas de treinamento sobre
feedback para seus lideres e liderados. Fazendo isso, a organizagéo estara trilhando
um caminho rumo a experiéncias mais positivas, com o feedback e
consequentemente, a um maior engajamento de sua forga de trabalho e a uma maior
produtividade.

Ainda, o presente estudo traz uma contribuicdo ao revelar o detalhamento da
informacéo do feedback e sua frequéncia entre 0s aspectos mais relevantes para uma
experiéncia positiva com o feedback. Nesse sentido, os entrevistados mencionam a
inutilidade de feedbacks vagos e genéricos, e como esse tipo de informacgéo tem um
impacto negativo, pois ndo deixa claro o que deve ser feito para melhorar, e ainda
deixa aimpressao de que o feedback € uma opinido infundada de seus gestores. Além
disso, a falta de detalhe no feedback também pode levar a conclusdo de que o gestor
esta pouco interessado e distante de seu time. Assim, o detalhamento da informacéo
do feedback é mencionado pelos entrevistados como um termdémetro da intencao de
seus gestores, e ndo s6 como uma caracteristica pratica do feedback trazido. Ainda,
a frequéncia das interacdes de feedback faz com que os entrevistados estejam
sempre em um processo de desenvolvimento e retira o fator surpresa das reunides
semestrais de avaliacdo formal. Aléem disso, os entrevistados mencionaram a alta
frequéncia, também, como um indicador do interesse e da proximidade de seus
gestores em relacdo ao seu desenvolvimento profissional.

Adicionalmente, o presente estudo traz uma contribuicdo sobre os
sentimentos mencionados pelos entrevistados em relacdo a polaridade dos
feedbacks. Enquanto a revisdo da literatura mostrou uma tendéncia de descartar
feedbacks negativos devido ao seu impacto nulo ou negativo no desempenho das

pessoas, 0s resultados das entrevistas mostram que o feedback negativo pode ter
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impactos positivos na motivacao e no engajamento das pessoas, a partir do momento
gue é trazido em um contexto de confianga e consideragcdo com o receptor.

Dessa forma, buscou-se mostrar, com esse trabalho, os fatores que
influenciam a experiéncia das pessoas com o feedback, e como as organizacdes
podem trabalhar para proporcionar experiéncias mais positivas para seus
colaboradores nesse processo. De um modo geral, compreendeu-se a relevancia do
tema do feedback no campo de estudo das organizacdes, e a importancia de se
continuar estudando os conceitos trazidos no presente estudo, para a melhor
compreensédo sobre o engajamento das pessoas nas organizagdes com o feedback,

e 0 consequente ganho de produtividade, que pode ser gerado a partir disso.
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APENDICE A - VISAO, MISSAO E VALORES DA EMPRESA BETA

Visao Criar oportunidades econdémicas para todos os membros da forca
de trabalho global

Missao Conectar os profissionais do mundo para torna-los mais produtivos
e bem-sucedidos

Cultura Transformacéo | Integridade | Colaboracao | Humor | Resultados

Valores Membros primeiro | Os relacionamentos importam | Seja aberto,

honesto e construtivo | Inspire exceléncia | Assuma riscos

inteligentes | Aja como dono do negdcio
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APENDICE B — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS REALIZADAS

Contextualizacao

O objetivo da pesquisa € aprender sobre a experiéncia que os funcionarios tém com

o feedback
1. Esclarecer a confidencialidade das informacdes dadas na entrevista
(N&o sera revelado o nome da pessoa na pesquisa)
2. Solicitar permissao para a gravacao da entrevista
3. Agradecimento pela disponibilidade de participacdo na pesquisa

Introducédo — Experiéncia com o feedback

Modelo de preparacao e execucao — Receptor - Atitude

Vamos falar hoje sobre a sua experiéncia com o feedback.

Como vocé se prepara para receber feedbacks?

O que vocé sente antes de uma reunido de feedback?

Modelo de preparacdo e execucado — Receptor - Gestdo e observacdo das

emocoes

Objetivos do feedback - Motivag&o, engajamento

Como vocé se sente quando recebe um feedback negativo? Vocé pode compartilhar

detalhes da sua ultima reacdo em uma situacao desse tipo?
Se a experiéncia foi ruim: o que vocé acha que poderia ter sido feito de diferente?

Se a experiéncia foi boa: o que vocé acha que fez essa experiéncia ser positiva?

Experiéncia com o feedback e Modelo de preparacédo e execucado - Abertura

ao didlogo

Como o provedor de feedbacks reage quando vocé faz uma pergunta ou pede mais

detalhes sobre o que ele acaba de dizer?

Se for negativo: como isso influencia o impacto do feedback para vocé?

Modelo de preparacao e execucao - Provedor - Definicdo de plano de acéao
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Como o plano de acéo para o feedback influencia o impacto da informacéo no seu

desempenho profissional?

Como vocé se sente ao terminar de desenhar um plano de agdo em conjunto com

o provedor do feedback?

Modelo de preparagdo e execugao - Provedor - Grau de detalhamento da

descricéo

Vocé pode comentar como o nivel de detalhamento do feedback influencia a sua

experiéncia.

Qual a profundidade dos detalhes que o provedor Ihe da em um feedback?

Modelo de preparacao e execucdo - Provedor - Reflex@o sobre a intengéo

Como vocé percebe a preparacao do provedor antes de lhe dar feedback?

Qual a qualidade dos argumentos do provedor ao lhe apresentar o feedback?

Objetivos do feedback — Motivacdo e engajamento

Vocé pode compartilhar algum feedback que tenha |he ajudado a encontrar
motivacdo? Por que vocé acha que esse feedback Ihe ajudou nesse ponto?

Se for negativo: por que vocé acha que esse feedback lhe ajudou (ou nédo) a

encontrar forcas?

Vocé pode compartilhar um feedback que tenha lhe ajudado a encontrar um
propasito para o seu trabalho? Como vocé descreve a ligacédo entre feedbacks que
vocé recebe e 0 seu compromisso com a empresa? Por que vocé acha que esse
feedback causou isso em vocé? Se for negativo: por que vocé acha que esse

feedback |Ihe fez sentir desconectado da empresa?

Objetivos do feedback — Desenvolvimento de habilidades, desempenho,

autoconhecimento, autoconfianga

Vocé pode compartilhar um feedback que Ihe ajudou a desenvolver uma nova
habilidade? Qual foi essa habilidade? O que vocé fez para conseguir desenvolvé-

la? Qual foi o papel do feedback nessa evolucao?

Como vocé acha que os feedbacks lhe ajudam a atingir suas metas?
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Vocé pode compartilhar uma situacéo na qual um feedback Ihe ajudou a bater uma
meta? Por que lhe ajudou? Se for negativo: por que vocé acha que o feedback te

atrapalhou no batimento da meta?

Como os feedbacks Ihe ajudam a se conhecer melhor? Vocé pode compartilhar um

feedback que recebeu que foi novidade para vocé? Como vocé se sentiu?
Como foi o processo de aceitacdo da informacao?

Vocé pode compartilhar feedbacks que influenciaram a sua autoconfianca? Qual foi
o tipo de influéncia que vocé sofreu? Vocé tem algum caso para compartilhar sobre

feedbacks que lhe fizeram sentir inseguro? Por que vocé acha que isso aconteceu?
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APENDICE C - QUADRO DE CATEGORIAS, SUBCATEGORIAS E CODIGOS
COM SEUS RESPECTIVOS NUMEROS DE CITACOES

Categoria Sub-Categorias Numero de citagdes Cédigos Numero de citagdes
57 Detalhamento da informagao 49
Detalhamento da informagao
Genérico 8
Polaridade do feedback 8
Reforgo do positivo 7
Polaridade 26 Reconhecimento e feedback 6
Encorajamento 3
Caracteristicas do feedback
Conotagao negativa da intervengao de feedback 2
Objetividade 7
Objetividade 10
Feedback relacionado a personalidade 3
Frequencia 24 Frequéncia 24
Plano de agao 30 Plano de agéo 30
Timing 8 Timing 8
Liberdade de expressao 3 Abertura para autencidade 3
Cultura de abertura ao feedback 8
Promogéo do feedback 10
Contrato do Feedback entre gestor e subordinado 2
Sistema de gestéo e cultura 33 Avaliagao de Desempenho 2
Avaliagao de desempenho
Processos formais 31
Ferramentas de desenvolvimento 6 de de 6
Confianga entre sujeitos 16 Confianga entre sujeitos 16
Abertura ao dialogo 28 | Abertura ao didlogo 28
Falta de credibilidade 7 Falta de credibilidade do provedor 7
Attudes Intengao genuina 6 Intengao genuina 6
Proximidade/Dedicagéo de tempo do gestor 27
Proximidade e dedicagéo 30
Gestor distante/sem empatia 3
Percepgao sobre o Gestor
Coaching 4 Coaching 4
Experiéncia Experiéncia do gestor 20
22
Capcitagio Admiragé@o pelo gestor/provedor 2
Preparagao do provedor 25
Reflexdo pré-feedback 27
Customizagao do estilo de intervencao de feedback 2
Atitude positiva do receptor 15
Receptividade 17
Busca por feedback 2
Ansiedade antes da intervengao 11
Attudes Ansiedade 14
Tranquilidade antes da sessao 3
Agressao ao ego 7 | Agressao ao ego 7
Incomodo com o desconhecido/surpresa 7 Incémodo com o desconhecido/surpresa 7
Senioridade 8 Senioridade do entrevistado 8
Capacitagéo
Percepgao de si Reflexéo pré-feedback 14 Preparagao do receptor 14
Valorizagao 4 Sentimento de valorizagéo 4
Engajamento 26
Engajamento 31
Frustragao 5
Resultados do feedback Motivagéo 41
Motivagao 44
| Auto-motivagao do receptor 3
Desenvolvimento de novas habilidades 20 Desenvolvimento de novas habilidades 20
Melhoria de desempenho 10 Melhoria de desempenho 10
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