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RESUMO

O feedback é uma ferramenta muito importante para analisar o desempenho dos
colaboradores no dia a dia de trabalho. Este estudo tem por objetivo analisar a
percepcao que as liderangas de uma empresa tem sobre o feedback. Para poder
elaborar instrumentos de pesquisa e analisar dados coletados para chegar a uma
conclusao foi necessario revisar referencial teérico sobre comunicagao, feedback e
lideranca. Este trabalho caracteriza-se por um estudo de caso. Para alcancgar o
objetivo proposto foram entrevistados diversos lideres de uma organizagao situada
em Bento Gongalves, com as respostas obtidas foi feita a analise, relacionando com
0s objetivos especificos. Verificou-se que a maioria dos lideres estdo utilizando o
feedback quando necessario, eles apresentam algumas dificuldades, mas buscando
conhecimento, o feedback sera aplicado de maneira correta a seus liderados.

Palavras-chave: Comunicagdo. Feedback. Liderancga. Industria de maquinas para
bebidas.
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1.INTRODUGAO

No dia a dia de trabalho as pessoas querem saber como estédo se saindo, se
precisam continuar como estdo ou melhorar seu desempenho, para que elas se
sintam satisfeitas e motivadas, assim surge o feedback, em que os lideres sempre
gue necessario, retornem aos seus liderados informacdes sobre seus desempenhos.

O feedback €& muito importante no processo de comunicacdo de uma
organizagao, pois ele tem como principal caracteristica dar o retorno para as
pessoas sobre seus comportamentos. O feedback deve estar presente em todos os
setores das organizagdes e sendo utilizado por todas as pessoas, principalmente os
lideres.

O objetivo deste trabalho é analisar a percepg¢ao que as liderangas de uma
empresa tem sobre o feedback.

Este estudo esta dividido nos seguintes capitulos: no capitulo um a definicdo
do tema a ser estudado e sua problematizagdo, além da definicdo dos objetivos
geral e especificos e a justificativa da importancia deste trabalho; no capitulo dois
encontra-se a revisdo do referencial tedrico contemplando comunicacéao, feedback e
lideranca, no capitulo trés a apresentacdo da metodologia e os procedimentos
utilizados para esta pesquisa. O capitulo quatro encontra-se a apresentacdo da
empresa, os resultados das entrevistas realizadas com os lideres e a analise dos
resultados obtidos verificando como os objetivos especificos foram atingidos, no

capitulo cinco encontram-se as consideragdes finais.

1.1. TEMA DA PROPOSTA E DEFINIGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Hoje em dia um dos maiores problemas que é evidenciado dentro de uma
empresa é falta de dialogo entre lideres e liderados, podendo se dar através do
feedback. Ele € muito importante pois, € o canal de comunicagdo dentro de uma
empresa mas, os colaboradores nos ultimos tempos reclamam demais pela falta de
feedback. Desta forma é gerada a desmotivagdo dos colaboradores, pois eles nao
sabem se esta sendo realizado um trabalho bom ou ruim, gerando falta de interesse
em permanecer na empresa.

Por isso foi escolhido este assunto para realizar este trabalho, pois um

feedback, o simples que seja, por exemplo, um elogio, d4 entusiasmo para as



12

pessoas realizarem o seu melhor para a empresa, assim fortalecendo a relacéo
entre eles e proporcionando o crescimento de ambos.

Este trabalho tera enfoque em descobrir como ocorre o feedback dentro das
organizagodes, pois ele € muito importante para que a empresa e os colaboradores
saibam seus pontos positivos a serem aprimorados e negativos a serem
melhorados.

Portanto, para saber o ponto de vista dos lideres em relagao ao feedback,
surge a questdo a ser respondida por este trabalho, que é: Qual a percepgéo das
liderancas de uma industria de maquinas para bebidas na Serra Gaucha sobre suas

praticas de feedback?

1.2. OBJETIVO GERAL

Analisar a percepg¢ao que as liderangas de uma industria de maquinas para

bebidas tem sobre suas praticas de feedback.

1.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos sao:
identificar os métodos de aplicagdes do feedback;
analisar o nivel de conhecimento das liderancas sobre o tema;
identificar a aplicacao do feedback;

identificar dificuldades de realizagao do feedback.

1.4. JUSTIFICATIVA

Segundo a pesquisa de Jung e Kyrillos (2015) o feedback é transformador,
pois com 0 uso dele sendo preciso, as relagdes entre os colaboradores no dia a dia
de trabalho e os processos das empresas sofrem impactos positivos, mas para que
isso acontega o feedback tem que ser assertivo, tanto ao falar com alguém ou ouvir
seu colega de trabalho.

Este estudo é muito importante para os lideres e liderados, pois com a

utilizagdo correta dos métodos do feedback, € possivel ter um aumento de confianca
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entre eles, ambos ficardo motivados para mostrar suas habilidades e assim se
desenvolver profissionalmente, aumentando o relacionamento pessoal dos membros
da equipe.

As empresas precisam manter-se competitivas no mercado e para isso é
necessario gerar novas ideias, aumentar a produtividade e fazer uso da inovagado em
seus produtos e servicos. O feedback pode ser uma ferramenta que auxilie a

empresa e seus colaboradores a direcionar seus esfor¢os para isso.

A analise do feedback compreende supor que o objetivo primordial das
empresas é o lucro, mas bem da verdade, é a satisfacdo do cliente que
realmente conduz a empresa a lucratividade, pois é essa a satisfagdo que
traduz a participagdo no mercado, que valoriza a marca empresarial, enfim
que traz vantagens competitivas concretas. Nesses termos o processo de
feedback surge sob a forma de uma avaliagdo qualitativa e quantitativa dos
resultados das atividades empresariais, apresentando e facultando aos
gestores informagbes que podem ser provocadas ou surgem naturalmente.
(BONOME, 2009, p.175).

O feedback mostra a todos os membros da empresa a importancia do

dialogo, com a comunicagao é possivel resolver problemas, e tornar a rotina de

trabalho satisfatoria.

O feedback sistematizado cria vinculo, gera resultados, melhora o
relacionamento e proporciona o crescimento da equipe. Por mais dificil que
seja dar um feedback a alguém, ele é uma demonstragcdo de cuidado e
amor pela pessoa que esta recebendo. Por isso temos que ter coragem e,
sem duavida, aprender dar o feedback. Por outro lado, devemos estar
abertos para recebé-lo com gratiddo e aceitacdo. A pratica do feedback
resulta no plano de desenvolvimento individual que deve ser composto por
mudancas de comportamento e tratamento de lacunas relacionadas a falta
de conhecimento e qualificagdo. (BERNADES, 2018, p. 71).

Os resultados visados com este estudo sao descobrir as razdes para a
utilizacdo do feedback por parte dos lideres, como ele é realizado e quais sao as
dificuldades encontradas na realizagdo do feedback. Desta forma, € possivel
identificar que pontos precisam ser trabalhados nas empresa para que o feedback
possa realmente ser uma pratica continua e atingir o seu propésito.

Este trabalho torna-se viavel devido ao facil acesso as informacbes e

conhecimentos necessarios para atingir os resultados esperados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste primeiro capitulo sera visto os conceitos de comunicagéo, as etapas
da comunicagao, as barreiras da comunicacao, os principais meios de comunicacgao,

e conceitos de percepcéao e interacao pessoal.

2.1. COMUNICACAO

Para Albuquerque (2017, p. 99), “Uma ferramenta muito poderosa para o
comando é com certeza a comunicagao, tanto que ela é considerada uma das

competéncias essenciais para o éxito profissional.”

A comunicacdo € um processo de interagdo e troca de informacoes, de
transmissao de ideias e sentimentos por meio de palavras ou simbolos que
veiculam uma mensagem. O objetivo € a compreenséo e a interpretacédo da
mensagem por parte de quem a recebe, embora nem sempre as pessoas se
entendam. (Knapik,2011, p. 107).

Conforme a pesquisa de Mello e Ortega (2012) mostra, para o
funcionamento saudavel de uma empresa € muito importante a comunicagao que
resulta na interagdo entre as pessoas, mas para ter a comunicagao verdadeira &
necessario que todos os membros da empresa estejam seguros, no seu dia a dia de

trabalho.

Pelo sistema de comunicagdo os colaboradores sao incentivados a
participar do programa de melhoria continua, do programa de descri¢ao de
processos e sao informados de novos projetos em desenvolvimento e dos
que estdo em andamento e precisam de reforco para maturacdo. E dada
énfase ao cddigo de ética, aos indices de satisfagdo de clientes da
corporagdo e da unidade, a inclusdo de novos valores (por exemplo:
Agilidade e Inovagéo), a novos pensamentos incorporados pela empresa
(tais como atengdo a Compaixao). Os colaboradores sdo relembrados da
importancia da melhoria educacional e da participagdo na Academia do
Conhecimento, inclusive do seu programa anual. (MELLO e ORTEGA,2012,
p.211).

Desta forma a comunicagdo é muito importante para a organizagao e seus
membros, a partir dela, as pessoas ficardo sabendo tudo que acontece dentro da

organizagao, assim poderao ajudar quando surgem problemas, a indicar sugestdes
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de melhorias. Portanto, quando surgem informagdes novas durante o dia de

trabalho é necessario que seja divulgado a todos colaboradores da organizagéo.

2.1.1. Etapas da comunicagao

Segundo a pesquisa de Chiavenato (2009) o processo de comunicagao €&
formado pelos seguintes itens:

a) fonte de informacéo;
b) transmissor;

c) canal;

d) receptor;

e) destino;

f) ruido.

No quadro 1 sera visto detalhadamente trés exemplos de processo de

comunicagao.

Quadro 1: Processo de comunicacao

Sistema

Sistema telefonico

Porta automatica

Televisao

Fonte

Voz humana

Afluéncia de
pessoas que
rompem o raio de

Programa de tv

luz
Transmissor Aparelho Célula fotoelétrica Cémara,
telefénico e circuitos transmissor e
auxiliares antena
transmissora
Canal Rede de fios Fio conduzido ao Espaco livre
condutores que solenoide que
ligam um aparelho move a porta
a outro automatica
Receptor Outro aparelho Mecanismo Antena receptora e
telefénico solenoidal aparelho de tv
Destino Ouvido humano Porta automatica telespectador
Ruido Estatica, ruidos, Mau Estatica
linhas cruzadas, | funcionamento dos interferéncia,
interferéncias dispositivos chuviscos
elétricos

Fonte: Chiavenato (2009, p.149)
Para Chiavenato (2009, p.148 e 149)

Em todo sistema de comunicacdo, a fonte serve para fornecer sinais ou
mensagens. O transmissor opera as mensagens emitidas pela fonte no




16

sentido de codifica-las, isto &, transformando-as em formas adequadas ao
canal. O canal leva a mensagem sob a nova forma para um local distante. O
receptor decodifica e decifra a mensagem enviada ao canal e transforma-a
numa forma adequada e compreensivel ao destino ou destinatario. O ruido
perturba a mensagem no canal e nas demais partes do sistema. Porém,
para comunicar sinais ou mensagens, 0 processo de comunicagdo exige
que a fonte pense e codifique suas ideias com palavras ou simbolos, para
que estes sejam transmitidos rumo ao canal, de onde o destino recebe,
codifica as palavras ou simbolos para poder entendé-los e interpreta-los
como ideias ou significados. A comunicagdo somente se efetiva quando o
destino interpreta e compreende a mensagem. lIsso significa que a
comunicagao € um processo de mao dupla e envolve necessariamente
retroagao.

Para Celinski (1995, p.139)

Retroacdo é um elemento do sistema de controle de sequéncia fechada,
pelo qual as informagdes sobre o produto ( a “saida” ou “output’) sdo
constantemente introduzidas no sistema como insumos ( “entrada” ou
“input”) para a corregdo de eventuais desvios ou erros em relagdo aos
padrdes estabelecidos ou desejados. Portanto € um dispositivo de
autocorregcao que faz com que um erro tenha efeito construtivo, desejavel ou
nao.
Portanto, as pessoas tem que receber e repassar as informacgdes de
maneira correta, para que nao aconteca falhas no canal de comunicagcdo, assim
ajudara todos membros da empresa a ter somente informagdes verdadeiras € nao

boatos que s6 gera desconfianga entre os colaboradores.

2.1.2. Barreiras na comunicagao

A comunicagao sofre muitos problemas até chegar ao destino final, a seguir

conceitos sobre barreiras na comunicagao.

Comunicacdo é mais que transmitir uma informagdo por meio do uso da
linguagem verbal. Engloba o reconhecimento da mensagem por intermédio
de um sistema complexo que pode modificar o contetdo da informacdo em
virtude de barreiras que podem ser justificadas, por exemplo, por diferengas
na percepcgao e na forma de pensar das pessoas. (KNAPIK,2011. p.108).
Conforme Knapik (2011) revela, diversos fatores interferem no processo de
comunicagao, isto acaba gerando as barreiras, que dificultam a mensagem chegar
ao destino final. Estes fatores sao:
a) organizacionais;

b) ambientais;



c¢) individuais;

d) interpessoais.

A pesquisa de Chiavenato (2009) mostra que existem trés barreiras que

geram problemas na comunicagdo, elas sao: pessoais, fisicas e semanticas,

conforme quadro 2.

Quadro 2: Barreiras na comunicagao

Barreiras humanas

Barreiras fisicas

Barreiras semanticas

Limitacbes pessoais

Espaco fisico

Interpretacio de palavras

Habitos de ouvir

Distancia

Translagdo de linguagem

Emocbes Interferéncias fisicas Significado dos sinais

Preocupacdes Falhas mecanicas Significado de simbolos
Sentimentos pessoais Ruidos ambientais Decodificagao de gestos
Motivacdes Ocorréncias locais Sentido das lembrancas

Fonte: Chiavenato (2009, p.154)
Para Chiavenato (2009, p.153) além de tudo isso

O processo de comunicagdo humana esta sujeito a chuvas e tempestades.
E que existem barreiras que servem como obstaculos ou resisténcias a
comunicagao entre as pessoas. Sdo variaveis que intervém no processo de
comunicagdo e que o afetam profundamente, fazendo com que a
mensagem tal como é enviada se torne diferente da mensagem tal como é
recebida.
Neste sentido, se as pessoas perceberem que existem alguma barreira,
enquanto estio realizando a comunicagao, € muito importante, se possivel, que elas
achem solugdes, para que o processo de comunicacdo nao sofra problemas e a

informacéao seja repassada para o destino de maneira correta.

2.1.3. Meios de comunicagao

Segundo Mello e Ortega (2012), os mais importantes meios de comunicagao

a) boletins;

b) quadro de avisos;

C) publicagbes especiais;

d) intranet;

e) integracédo de novos colaboradores;

f) encontro com colaboradores;
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g) eventos;
h) reunides.
No quadro 3 sera visto detalhadamente o significado dos meios de
comunicagao.
Quadro 3: Meios de comunicagao

Boletins Mostra todas as informacdes da
empresa, € impresso para que 0s
colaboradores levem para suas casas.

Quadro de avisos Sao colocados na empresa para serem
repassadas informagdes importantes
aos colaboradores.

Publicagbes especiais Assuntos importantes de interesse dos
colaboradores, podem ser impressos e
entregue a eles.

Intranet Sem usar impresséao, os colaboradores

tem facil acesso a informacgodes

diversas, que sao atualizadas
semanalmente.

Integracao de novos colaboradores Muito importante que no primeiro dia de
trabalho, seja a presentado toda a
filosofia da empresa.

Encontro com colaboradores A qualquer momento € muito importante
que acontega encontros entre os
colaboradores para que se fortaleca a
relacdo entre a equipe.

Eventos E importantissimo que aconteca
eventos na empresa como: festas e
palestras, para integragdo dos
colaboradores.

Reunides Sao feitas, para que se conhega o
planejamento da empresa e mostrem os
resultados alcancados, para os
colaboradores.

Fonte: Mello e Ortega (2012)
Neste contexto, os meios de comunicagao sdo muito importantes para a

organizacdo e seus membros, pois quando surgirem informagdes novas é
necessario que a organizagao repasse imediatamente aos colaboradores utilizando
0s meios de comunicacéo, isto gera muita satisfagdo, aumenta a relagao pessoal e

confianca entre todos os envolvidos.

2.1.4. Percepgao

Para Chiavenato (2009, p. 151)
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Toda pessoa tem seu sistema conceptual proéprio, isto €, seu padrdao de
referéncia que age como filtro codificador, condicionando a aceitagcdo e o
processamento de qualquer informacgéo. Esse filtro seleciona e rejeita toda
informacdo ndo ajustada a esse sistema ou que possa ameacga-lo. Ha uma
codificagdo perceptiva (percepgdo seletiva) que atua como defesa,
bloqueando informagdes ndo desejadas ou nao relevantes. Assim, cada
pessoa desenvolve seu préprio conjunto de conceitos para interpretar o
ambiente externo e interno e para organizar suas multiplas experiéncias de
vida cotidiana. Os padroes pessoais de referéncia sdo importantes para o
entendimento do processo de comunicagdo humana. Existe uma relacéo
entre cognicdo, percepcdo, motivagdo e comunicagdo. Aquilo que duas
pessoas comunicam é definido pela percepcdo de si mesmas e de outra
pessoa na situagcdo, gracas a seus diferentes sistemas cognitivos e sua
motivagdo naquele momento. A ideia ou mensagem comunicada é
intimamente relacionada com as percepgdes e motivagdes tanto do emissor
como do destinatario, dentro do contexto ambiental que os envolve.

E para Knapik (2011, p.76 e 77)

A percepgao € pessoal, Unica e subjetiva, resultado das experiéncias
vivenciadas e codificadas. As relagbes interpessoais sofrem interferéncias
das nossas percepgdes, mas um processo de autoconhecimento ajuda a
lidar com as nossas emogdes e limitacdes e a aceitar e conviver com as
emocgdes e as limitagbes dos outros. Este € um dos maiores desafios dos
gestores: instigar, provocar o autoconhecimento, que ¢é individual, e também
estimular o desenvolvimento e 0 amadurecimento da integragéo, da sinergia
e das relacoes, aspectos que se referem ao coletivo.

A pesquisa de Chiavenato (2009) mostra que quando ocorre a comunicagao
entre duas pessoas, isto é resultado da percepg¢ao que elas possuem, assim formam
suas ideias, dando origem a percepgao social, que é a impressado que as pessoas
tem dos outros individuos.

Ja o estudo Knapik (2011) revela que os lideres tem que possuir uma
percepcao muito ampla, para que eles consigam tragar e atingir seus objetivos,
assim tornando-se referéncias para seus liderados.

Neste contexto, € muito importante que as percepg¢des das pessoas sejam
amplas, e que elas possam utilizar sempre de maneira positiva suas percepcoes,
para que todos os membros de um grupo de trabalho se fortalecam para atingir um

mesmo resultado.
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2.1.5. Interagao pessoal

O estudo de Knapik (2011) mostra que as pessoas em todo o momento

estdo interagindo, qualquer que seja a interagdo existe uma mensagem, para se

comunicar, essa interagao pessoal ocorre por meio de:

a) olhares;
b) sorrisos;
C) postura;

d) gestos.

Para Knapik (2011, p.75)

Flexibilidade e maturidade emocional nos relacionamentos interpessoais
sdo as qualidades exigidas dos profissionais no mundo de trabalho, a fim de
se amenizarem os conflitos e de se criarem condi¢des para a instauragao de
um clima favoravel ao desenvolvimento e a motivagao de talentos humanos
nas organizagdes, tendo em vista o comprometimento da equipe com a
busca dos resultados da empresa.

Para Chiavenato (2009, p.156)

A comunicagdo constitui a primeira area a ser focalizada no estudo das
interagcbes humanas e métodos de mudanga do comportamento humano.
Trata-se de uma area em que cada pessoa pode fazer grandes progressos
na melhoria de sua prépria eficacia e em seu relacionamento interpessoal
ou com o mundo externo. E também o ponto de maiores desentendimentos
e conflitos entre duas ou mais pessoas, entre membros de um grupo, entre
grupos e dentro da organizagdo como um sistema.

Neste contexto, € muito importante que haja muita interagdo pessoal dentro

da organizagdo, pois assim eles ficam integrados entre si, formando uma equipe

motivada. E essencial que haja motivagdo em todos os membros de uma

organizagao.

Conforme Knapik (2011, p.134)

Motivar significa “mover para a agdo”, mobilizar energia e esforgos na busca
da realizagdo de determinadas metas. Motivagdo, portanto, € o que move
uma pessoa para determinada dire¢do. Em um mundo globalizado e
competitivo, a preocupagdo com a motivagdo tem um aspecto estratégico;
significa incentivar as pessoas para a agéo, para a realizagao e a conquista
de objetivos, de modo a evitar a acomodacéo e a estagnacéo da criatividade
e da inventividade.
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O estudo de Knapik (2011) mostra algumas ac¢des para gerar motivagao as
pessoas, elas sao:

a) desenvolvimento das habilidades das pessoas;

b) aplicagédo do feedback;

c) estimular as pessoas a serem criativas;

d) desenvolver o entusiasmo nos lideres;

e) valorizar os colaboradores, com premiagoes;

f) ter uma estrutura na organizagdo, em que 0s processos nao tenham

nenhuma burocracia;

g) ter plano de carreira para todos os colaboradores;

h) realizar programas para socializar os colaboradores, exemplo: festas.

Desta forma, para que os colaboradores fiquem motivados nos seus dias de

trabalho é muito importante que a organizacéo siga estas agoes.

2.2. FEEDBACK

Para Knapik (2011, p.111), “Feedback é uma palavra inglesa que significa
“retroalimentar”, conceito fundamental no processo de comunicagcao. Trata-se da
realimentacado de um sistema”.

Segundo Missel (2012, p.22 e 23)

O feedback ¢ a troca de observagbes entre o gestor e o funcionario sobre o
desempenho no trabalho. Dessa forma, o gestor encoraja o profissional a
melhorar, continuar ou desenvolver determinado comportamento. O
feedback consiste na comunicacdo verbal (representadas por palavras
escritas ou faladas) ou nao verbal (gestos, expressdes, tom da voz, postura,
entre outras) dirigida aos outros, tornando-os cientes de qual é o impacto de
sua conduta nos participantes do grupo. O individuo recebe, por meio de
uma metodologia especifica, direta e clara, informagbes sobre a eficacia de
seu desempenho na execugcdo das atividades inerentes ao cargo que
ocupa.

Para Celinski (1995, p.131), “O feedback ¢é vital para a supervisao eficiente
de uma unidade — a fim de manter um bom desempenho ou melhorar o desempenho
julgado insuficiente”.

Desta forma, o feedback € uma ferramenta muito importante para medir o

desempenho das pessoas em uma organizagao, para verificar se existe algum tipo

de problema e assim soluciona-lo imediatamente.
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A pesquisa de Long (1997) revela que as principais diretrizes do feedback

a) ser aplicado na momento certo;

b) aplicado de forma equilibrada;

c) seja especifico;

d) importante que seja objetivo;

e) aplicado de maneira positiva.

O quadro 4 mostra as explicacdes das diretrizes.

Quadro 4: Diretrizes do feedback.

Momento certo

Deve ser aplicado sempre no momento
correto , com informacdes certas.

Forma equilibrada

Deve ser oferecido o feedback
conforme o colaborador precisa.

Especifico O feedback tem que ser realizado de
forma exata, para que nao tenha
problema na comunicagao.
Objetivo Na aplicacédo do feedback tem que se

dar atencao aos fatos e nao aos
sentimentos.

Maneira Positiva

A comunicacgao para realizar o feedback
tem que ser sempre positiva.

Fonte: Long (1997)

Neste sentido, as pessoas ao fornecerem o feedback devem seguir estas

diretrizes, para que ele aconteca de maneira correta, assim nao prejudicara

ninguém.

De acordo com a pesquisa de Celinski (1995) o feedback eficaz tem as

seguintes caracteristicas:

a) especifico: as pessoas tem que entender de forma clara, com estao seus

desempenhos;

b) imediato: quando acontece um fato € importante que se fornega o

feedback o mais rapido possivel,

c) construtivo: a geréncia ao corrigir o desempenho dos colaboradores

devem agir de maneira construtiva;

d) dosado: é importante ao fornecer o feedback, que ndo sejam repassadas

muitas orientagdes, para que o colaborador ndo fique sobrecarregado;

e) verificativo: os lideres tem que analisar o entendimento, por parte de seus

liderados, da comunicacao realizada;



f) continuo: € importante que os lideres ndo terminem a aplicagéo
feedback no primeiro encontro, que seja continuo.

O quadro 5 apresentara regras para um feedback bem-sucedido.

Quadro 5: Dez mandamentos para um feedback bem-sucedido

23

do

Deve ter o propésito de ajudar o receptor.

Deve descrever a situagao, e nao avaliar e julgar.

Deve assegurar uma relagcédo de aceitacéo e sensibilizacdo do feedback.

Deve ser oferecido no tempo certo.

Deve servir tanto para aspectos negativos quanto para aspectos positivos.

Deve assegurar uma comunicagao clara, transparente e assertiva.

Deve ser realizado no local adequado.

Deve focalizar o comportamento, o desempenho, € ndo as pessoas.

©ORND O AW\ =

. Deve ser dito em primeira pessoa: “eu sinto...”, “eu acredito...”, “eu vejo...

10. Deve assegurar ao receptor a oportunidade de falar e de ser ouwdo

Fonte: Knapik (2011, p.113)

Neste contexto, se os lideres seguirem estes mandamentos do feedback

bem-sucedido, no momento que eles precisam fornecer o feedback aos seus

liderados, com certeza sera de maneira eficaz.

O estudo de Tracy ( 1994) mostra que o feedback é importante para:
a) identificar pontos fracos e fortes das pessoas;

b) mostrar para as pessoas como estao no trabalho;

C) as pessoas se sentirem seguras;

d) estabelecer o desempenho positivo nas pessoas;

e) motivar a todos, assim formando uma rotina de trabalho eficaz.
Para Leite (2017, p.145)

Vamos aqui falar de feedback, ferramenta essencial para o desenvolvimento
de pessoas. Porém, quero antes propor um novo olhar para essa
ferramenta, sugerindo que vocé a veja nao apenas como uma forma de lidar
€ aprimorar pessoas, mas antes que perceba que o feedback € um dos
esteios, talvez o principal deles, de um modelo de gestdo baseado na

transparéncia, na comunicagdo integral e no compartilhamento
conhecimentos, com vistas a alcancar grandes resultados.

Conforme Missel (2012, p.23)

de

No desenvolvimento da competéncia interpessoal, essencial no mundo
corporativo atual para alcancar a exceléncia na performance, o feedback é
parte fundamental do processo que visa orientar as pessoas a
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apresentarem comportamento e desempenho adequados numa
determinada situagao.
Portanto, o feedback tem uma importancia muito grande para todas as
pessoas em uma organizagao, pois elas precisam receber e fornecer feedback, para
desenvolver suas habilidades.

O estudo de Knapik ( 2011) mostra que as principais utilidades do feedback

a) focar nas competéncias: ao fornecer o feedback, ter o foco em
desenvolver as competéncias;

b) estabelecer prioridades: € importante que se estabelega prioridades no
momento da aplicagao do feedback.

c) néo ter medo do que é desconhecido: € necessario que nao se tenha
medo ao aplicar o feedback;

d) estabelecer ag¢des corretivas: quando houverem problemas, € importante
que se estabeleca agdes corretivas.

Segundo Leite (2017, p.146)

Quando vocé pensa em feedback como um componente comportamental,
ou seja, como algo presente e integrado em todas as suas agdes e,
principalmente, na relagdo com seus colaboradores, vocé e sua equipe
passam a fazer parte de um ambiente muito mais dinamico e voltado
integralmente para a busca de resultados, satisfagdo, conquistas e
aprendizado permanente. Ou seja, um lugar onde a troca de experiéncias
nao é apenas pontual, mas rotineira e, portanto, muito mais profunda, rica e
envolvente — e sempre no sentido de atingir as metas e resultados
propostos pela empresa.

Neste sentido, o feedback é muito util, principalmente para as pessoas
superarem seus medos e estabelecerem uma comunicagao clara e objetiva, assim
se desenvolvendo profissionalmente e atingindo suas metas.

A pesquisa de Tracy (1994) mostra que feedback deve ser realizado de
forma frequente e existem certas diretrizes que sao:

a) falar como esta o desempenho das pessoas uma vez no periodo de trés

meses;

b) realizar uma avaliagdo de desempenho no periodo de um ano;

c) elogiar frequentemente;

d) fornecer feedback para a equipe de trabalho, no minimo duas vezes a

cada més.



25

Para aplicar o feedback é necessario que as pessoas tenham informacodes
das melhores atitudes, habilidades e dos conhecimentos necessarios. O quadro 6

mostrara as melhores atitudes a serem tomadas.
Quadro 6: Atitudes para aplicagao do feedback

Fornecendo o Feedback Recebendo o Feedback
Atitudes: Atitudes:
Aja de maneira cordial. Ouca atentamente, sem fazer
interrupgoes.
Use um tom de voz adequado, sem se | Seja humilde para reconhecer que vocé
mostrar impositivo, agressivo ou apresenta aspectos que merecem ser
autoritario . aprimorados.
Tenha empatia e sensibilidade para Dé abertura para que as pessoas
colocar-se no lugar do outro enquanto possam chegar até voceé.

estiver dando o feedback.
Transmita-o com seguranga mostrando | Evite contestar ou corrigir a observacgao.

a pessoa o quanto o feedback podera

ajuda-la.
Dé feedback sobre comportamentos Lembre-se :0 feedback & sobre seu
observaveis ou processos de trabalho trabalho ou seu comportamento e nao
que realmente precisam melhorar. sobre sua pessoa.
Fale diretamente com a pessoa Tenha maturidade para entender que o
envolvida. Evite usar intermediarios. feedback € um momento rico para auto
analise.
Fornecga o feedback no tempo 6timo. Se Evite justificar suas agdes diante do
deixar um prazo muito longo para o feedback.

retorno, a pessoa provavelmente néo se
lembrara do ocorrido.
Use sempre o binbmio verdade com Solicite percepgdes de outras pessoas.
amor: a cortesia e o respeito a pessoa
devem estar presentes.

Ouca, agradega, cale-se e reflital

Fonte: Gramigna, (2002, p.130)
No quadro 7 sera visto as melhores habilidades que as pessoas precisam ter

para aplicar o feedback.
Quadro 7: Habilidades para aplicagéo do feedback

(continua)
Fornecendo o feedback Recebendo o feedback
Habilidades: Habilidades:
Comunique-se de forma clara e Crie alternativas diante do que foi
objetiva. Seja especifico, indicando o falado.

processo ou comportamento a ser
melhorado ou refor¢ado.

Evite generalizar, julgar ou avaliar a Seja curioso e pergunte sempre o que
pessoa. nao entender.




(conclusao)

Inicie o feedback indicando os pontos
fortes ( acertos) do trabalho, para em
seguida indicar o que deve ser
melhorado.

Peca exemplos e esclarecimentos.

Seja convincente.

Parafraseie, ou seja, repita o que foi dito
para evitar outras interpretacdes.

Dé exemplos, faga analogias, aponte as
partes que merecem revisao.

Certifique-se de que a pessoa esta
compreendendo a sua mensagem.

Esclareca as duvidas.

Fonte: Gramigna, (2002, p.130 e 131)

O quadro 8 apresentara os conhecimentos que as pessoas necessitam, para

lidar com feedback.

Quadro 8: Conhecimentos para aplicagdo do feedback

Fornecendo o feedback

Recebendo o feedback

Conhecimentos:

Conhecimentos:

Antes de dar um feedback, questione
sobre o tipo de reacdo que vocé deseja
provocar na pessoa.

Tenha consciéncia de que o feedback
contribuira para aprimorar o seu
autodesenvolvimento.

Tenha o conhecimento das variaveis do
contexto ( exemplo: se vocé estiver
abordando o tema liderancga, a sua fala
deve ser consistente, abordando
conceitos atuais).

Procure observar as reacdes naturais
gue a maioria das pessoas passa ao
receber o feedback e tente identificar as
suas reacoes.

Prepare-se para lidar com justificativas
e nao-aceitacdo. Geralmente quem
recebe o feedback acredita que fez um
bom trabalho.

Passe a se policiar mais diante dos
fatos ou das situagées em que vocé
recebeu o feedback.

Inicie sua fala fornecendo algumas
orientagdes: “ O feedback é uma
ferramenta de ajuda. Quem recebe
precisa ouvir, agradecer, calar e refletir”.

Reflita se o que foi dito faz sentido para
VOCé.

Ao receber o feedback faga um plano
de metas de autodesenvolvimento. Ele
0 auxiliara no alcance de objetivos e no

processo de mudancga.

Fonte: Gramigna, (2002, p. 131)

Nesta direcdo, € muito importante que as pessoas tenham conhecimento

destas aplicagbes, para que elas vejam o passo a passo de como € aplicado o

feedback de maneira eficaz.
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O quadro 9 apresentara um exemplo de como proceder em uma reunido de
feedback.

Quadro 9: Plano para uma reunido de feedback

1. O que aconteceu? ( em detalhes)

2. Quando ocorreram os fatos?

3. Quem ou com quem?

4. Onde ocorreu?

5. Quais as consequéncias?

6. Qual era o combinado / o contratado?

7. Posso atribuir ao colaborador a quem vou dar o feedback total responsabilidade
pelo que aconteceu? Teria eu parte da responsabilidade? Teriam outras pessoas
parte da responsabilidade?

8. A pessoa a quem vou dar feedback estava adequadamente orientada e
preparada para fazer o que dela se esperava? A atividade estava claramente
definida? A pessoa dispunha de todas as informagbes? Tinha competéncia
necessaria?

Fonte: Missel (2012, p.149 e 150)
Portanto, seguindo este roteiro fica mais facil, para as pessoas terem

conhecimento, de como pode ser aplicado o feedback.

2.2.1. Tipos de feedback

Conforme Missel (2012) mostra que existem os feedbacks construtivo e n&o
construtivo, o construtivo se divide em: positivo e o corretivo, porém existe também o
feedback negativo.

O quadro 10, mostrara os significados dos dois tipos de feedback construtivo
e do negativo.

Quadro 10: Tipos de feedback

Positivo Gera motivacao e satisfagao entre os
colaboradores, pois mostra as boas
atitudes eles estéo realizando.

Corretivo Tem a finalidade de aperfeicoar, o que
nao esta correto.
Negativo Gera desmotivacgao, pois nao € aplicado
de maneira correta, por exemplo um
desabafo.

Fonte: Missel (2012)
Para Celinski (1995, p.139)
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Encontramos, as vezes, o emprego da expressao feedback positivo como
sinbnimo de uma opinido construtiva emitida por alguém a respeito de um
desempenho de outrem. A expressdo feedback negativo aparece
ocasionalmente pretendendo significar uma opinido destrutiva que uma
pessoa emite sobre a outra.

De acordo com a pesquisa de Missel (2012) quando o feedback ndo é

construtivo, ele se caracteriza por ser:

a) explosivo: as vezes os lideres ainda tem ideias antigas, aonde os eles
acham que ndo é necessario elogiar os colaboradores e sim acabam
criticando eles, esse feedback é chamado de explosivo, que tem foco em
achar os erros, causando muitos danos nas pessoas envolvidas;

b) humilhante: qualquer que seja o nivel hierarquico da organizagéo, o

feedback construtivo ndo pode ser humilhante;

c) “toma 14, da ca”: quando o lider ajuda alguém e ao mesmo tempo ele pede

ajuda, isto ndo é construtivo.

Assim sendo, os lideres quando fornecerem feedback aos seus liderados é

interessante, que seja um feedback positivo, para que os liderados fiquem sabendo
de suas qualidades e o que precisa melhorar com o feedback corretivo, este ato

gera motivagdo em todos os liderados.

2.2.2. Janela de Johari

Um método pratico para que os lideres saibam o momento de aplicar o
feedback é a janela de johari.

Para Chiavenato (2009, p. 156), “ A Janela de Johari € um modelo conceitual
criado por Luft e Ingham para analisar como o individuo ou o grupo processam as
informacodes”.

A figura 1 mostrara a Janela de Johari.

Figura1: Representacéo da Janela de Johari
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Fonte: Knapik (2011, p.114)
Conforme a pesquisa de Knapik (2011) existem quatro areas para

compreender a janela, que séo:
a) area aberta: é a area aonde que € conhecida pelo eu e também
conhecida pelas outras pessoas;
b) area fechada: é a area em que os comportamentos, nao sao conhecidos

pelos outros individuos;

c) area encoberta: esta area nao € conhecida pelo eu, ja os outros sabem a
respeito do comportamento da pessoa;

d) area desconhecida: esta area nao é conhecida pelo eu, e nem pelo os
outros individuos.

E também existem dois fatores para que a janela funcione e que acaba

modificando o tamanho dos quadrantes, que sao:

a) solicitar feedback: basicamente é aceitar a opinido dos outros sobre o
comportamento do eu, que esta causando problemas a eles;

b) dar feedback: basicamente é fornecer o feedback para os outros

individuos, mostrando que o comportamento deles, causa problemas ao

eu.
Para Knapik (2011, p.114)

O comportamento de autoexposicdo e o de busca de feedback séao
ferramentas indispensaveis ao funcionamento da janela de johari, na qual
individuos e grupos sédo observados e observadores quanto a componentes
comportamentais, tais como: pensamentos, impulsos, desejos, temores,
fantasias, preconceitos, esperancgas, sonhos, objetivos, formas de ser e de

agir etc.
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Neste sentido, a janela de johari, sendo bem compreendida pelas pessoas, é
um instrumento muito importante, para ser utilizado pelos lideres, com a funcao de

solicitar e dar o feedback.

2.2.3. Barreiras para aplicar o feedback

Segundo o estudo de Missel (2012), as principais barreiras para a aplicagao
do feedback s&o:

a) os lideres ndo gostam de aplicar o feedback;

b) nunca ha tempo para entrevistar os liderados;

c) os lideres ndo acompanham seus liderados, porque possuem equipes

enormes;
d) ha pouca abertura para aplicar o feedback.
Para Missel (2012, p.92)

Ao superar as barreiras da autoconfianga e aumentar a consciéncia das
préprias limitagbes e virtudes, os lideres poderdo ser mais humanos e
demonstrar com naturalidade que precisam da ajuda de seus subordinados.
E um comportamento que exige maturidade e flexibilidade para realinhar
suas atitudes, posturas e decisdes, considerando os feedbacks e o impacto
que causam nas pessoas.
Uma pesquisa realizada por Missel (2012) mostra as dificuldades que os
executivos possuem para aplicar o feedback, elas sao:
a) o executivo espera surgir uma oportunidade, mas acaba esquecendo de
falar com a equipe;
b) o executivo pensa que vai magoar seus colaboradores;
C) os executivos pensam que vao criar atritos, com seus colaboradores;
d) o executivo espera para conversar com seus colaboradores, mas acaba
esquecendo;
e) ao fazer criticas, os executivos pensam que podem ficar agressivos.

Para Missel (2012, p.102)

As quatro crengas que mais dificultam os gestores em dar ou receber
feedback naturalmente sao: “ O que os outros vao pensar?”, “Sé fale o que
estiver correto, sendo...” (corresponde ao antigo ditado “ em boca fechada

n&o entra mosca”), “N&o erre, sendo...”, “Se elogiar, estraga.”
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O quadro 11 ira mostrar, o que acontece quando o feedback nao é aplicado

de forma correta, mostrando o que acontece com as pessoas.

Quadro 11: Comparagao da postura dos gestores de pessoas

(continua)

Quando o feedback é

A maioria dos
profissionais

Profissionais com
expertise em gestao de
pessoas

Pessoalmente ofensivo

Deixaque airae a
postura defensiva turvem
seu raciocinio. Procura
explicagdes como meras
desculpas. Da resposta

Ouve atentamente sem
perder o controle das
emocgodes. Nao tenta

explicar imediatamente

suas atitudes. Mantém

emocionais. um tom equilibrado.
(conclusao

Impreciso Questiona Adia consideragdes sobre
automaticamente a a precisao. Concentra-se

precisao do feedback. em dados precisos. Vai

Concentra-se nas além do sentido literal

imprecisdes do feedback. para entender as

Reage ao significado percepc¢des, suposicdes e

literal. atitudes das pessoas.
Irrelevante Concentra-se no Concentra-se apenas na

feedback como um todo,
pertinente ou nao.

informacéo que pode
ajuda-lo a lidar com os
problemas em pauta.

Desequilibrado (exagera
0 negativo e ignora o
positivo)

Perde contato com os
seus pontos fortes,
ficando vulneravel e

focando nas suas
deficiéncias.

Situa o feedback negativo
no contexto do feedback
positivo recebido
anteriormente de outras
pessoas. Realga,
internamente, o conteudo
positivo.

Fonte: Williams (2005) apud, Missel (2012, p.25 e 26)

Neste sentido, € necessario que as pessoas superem todas essas barreiras,

pois s6 assim o feedback sera aplicado de maneira eficaz e por consequéncia tera

resultado positivo para a organizagao.

2.3. LIDERANCA

A Lideranca é muito importante numa organizagdo e no processo de

feedback, portanto serao vistas algumas definigdes de liderancga.

)
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Para Hunter (2006, p.18) lideranca é “A habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando
confianga por meio da forca do carater”.

Conforme Knapik (2011, p.83)

Lideranca é a influéncia interpessoal exercida em um determinado contexto.
Trata-se de um fendmeno social, uma capacidade de influenciar as pessoas
por meio de ideias, exemplos e agbes e fazer com que atinjam metas
propostas ou passem a acreditar em crengas ou conceitos.

Para Mello e Ortega (2012, p.171). “A lideranga € uma caracteristica pessoal
e, de maneira geral, leva em conta também a experiéncia e o repertdrio do individuo

ao longo de sua trajetoria de vida e profissional”.
E para Leite (2017, p.123 e 124)

Embora para alguns, lideranga seja, sim, questdo de dom, de competéncia
genética que nasce com o individuo, de forma que algumas pessoas
consigam desenvolvé-la com muito mais facilidade do que outras, na minha
opinido, para a maioria das pessoas, lideranga é uma habilidade ou
competéncia que pode e precisa ser desenvolvida, devendo ser aprimorada
com praticas adequadas. E uma competéncia que exige conhecimento,
inteligéncia, humanidade, percepgdo, saber lidar com emoc¢des e muito

estudo.

Portanto, a lideranca tem que ser uma questdo prioritaria dentro das
organizacoes, elas precisam formar lideres com muitas habilidades, para gerenciar
as pessoas.

O quadro 12 mostra algumas palavras chaves para ser utilizado com a

lideranga.
Quadro 12: Amor e Lideranca
Paciéncia Mostrar autocontrole
Bondade Dar atengao, apreciacao e incentivo
Humildade Ser auténtico, sem pretenséo, orgulho
Ou arrogancia.
Respeito Tratar os outros como pessoas
importantes.
Abnegacéo Satisfazer as necessidades dos outros.
Perdao Nao se ressentir quando for enganado.
Honestidade Ser livre de engano.
Compromisso Sustentar suas escolhas
Resultados: servigo e sacrificio Por de lado suas vontades e
necessidades; buscar o bem maior para
0s outros.

Fonte: Hunter (2004, p.99)
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A pesquisa de Hunter (2006) revela que existe um processo para que as
pessoas desenvolvam a lideranga, este processo € dividido em trés partes:

a) fundamentos: treinar as pessoas, para serem lideres;

b) feedback: & necessario aplicar o feedback, para verificar o desempenho
das pessoas;

c) atrito: se houver deficiéncias, sao feitas mudangas, para desenvolver o
comportamento das pessoas.

O quadro 13 apresentara as atitudes, habilidades e conhecimentos para ter

uma lideranca adequada.

Quadro 13: Atitudes, habilidades e conhecimentos

Atitudes Esperadas Habilidades Exigidas Conhecimentos Basicos
Empatia. Capacidade para Autoconhecimento.
energizar grupos.
Motivagao pessoal. Facilidade para identificar Praticas de
talentos. gerenciamento e
lideranca.
Iniciativa. Uso da delegacgao de Dinémica dos grupos.

forma assertiva.

Respeito as diferengas Capacidade para orientar Modelos de liderancga.

individuais. e treinar pessoas.
Disponibilidade para Facilidade para
ensinar e manter a equipe estabelecer parcerias.
informada

Respeito as pessoas

Fonte: Gramigna (2002, p.121)
Neste sentido, se os lideres seguirem estas atitudes, habilidades e

conhecimentos, com certeza eles vao realizar um bom trabalho com seus liderados,
formando uma equipe que busca sempre resultados positivos.

Segundo a pesquisa de Mello e Ortega (2012) revela que a meta é uma
ferramenta essencial para ser utilizada na lideranga, € importante que os lideres
definam as metas junto com seus liderados, para que eles tenham um caminho a ser

seguido.

2.3.1. Estilos de lideranga
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Knapik (2011) mostra que existem trés modelos de lideranca, elas sao:
a) autocratica: Os lideres decidem sozinhos as tarefas, ndo ouvindo as
opinides do grupo de trabalho, isto gera desmotivagao por parte do grupo;
b) democratica: Os lideres aceitam as opinides do grupo para a realizagéo
das tarefas, assim gerando motivagao;
c) liberal ou Laissez-faire: A lideranca deixa que o grupo tome a iniciativa
para realizar as tarefas, de forma livre.
Para Knapik (2011, p. 86). “A lideranga situacional ou contingencial consiste
na habilidade e na competéncia em saber utilizar os estilos de lideranca,

dependendo da situacao, da equipe e das tarefas”.
O quadro 14 mostrara como que ¢ a utilizagao da lideranca situacional.

Quadro14: Lideranca Situacional

Estilo de lideranca Quando utilizar

Lideranga autocratica Com funcionarios novos. Com pessoas
que nao conhecem o trabalho. Com

funcionarios que nao querem colaborar.

Com pessoas que nao assumem
responsabilidades. Com pessoas que
sao muito dependentes. Em situacdes
de perigo ou acidente.
Lideranca democratica Com pessoas participativas, que
gostam de colaborar. Com funcionarios
treinados e que conhecem bem o
trabalho. Com pessoas responsaveis.
Com pessoas adaptadas ao grupo e
comprometidas com os resultados. Com

situagcdes que nao exijam intervencao e

decisdo imediata.

Lideranca liberal Com funcionarios bem capacitados,
competentes e que ndo precisam de
muitas orientagdes, como cientistas,
engenheiros, especialistas etc. Com
pessoas que realizam trabalhos que
exigem iniciativa e criatividade. Com

pessoas que gostam de trabalhar
individualmente e que fazem bem o seu
trabalho.

Fonte: Knapik (2011, p.87)
Neste contexto, para o sucesso de um trabalho em equipe € interessante

que os lideres utilizem principalmente a lideranga democratica, e se perceber que
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seus colaboradores estdo fazendo bem seus trabalhos, utilizar a lideranga liberal,

que gera muita motivagéo.

2.3.2. Missoes de um lider

A pesquisa de Albuquerque (2017) revela algumas taticas para lidar com
pessoas dificeis:

a) dominadoras: ter sempre uma postura de respeito com estas pessoas;

b) agressivas: nunca humilhar, ndo confrontar a pessoa e sim o seu

comportamento;

c) desconfiadas: procurar deixa-las seguras;

d) caladas: procurar fazer perguntas, sem interrogatorio;

e) supersimpaticas: procurar realizar perguntas de maneira seletiva;

f) martires: fazer com que as pessoas liberem suas emogdes;

g) mania de grandeza: importante que as pessoas realizem servigos

grandiosos;

h) negativistas: nunca deixar que se passe o0 negativismo, para as outras
pessoas;

i) dramaticos: realizar comunicacgao clara, para que se tenha limites;

j) intolerantes: sempre colocar limites, para ndo se intimidar.

O estudo de Albuquerque (2017) fala da importédncia das pessoas,

principalmente os lideres , seguirem algumas regras:

a) lideranca de alto desempenho: para o lider conseguir alto desempenho,
uma das principais habilidades € fazer com que as pessoas pensem
sempre de maneira positiva;

b) foco no algo bom: é importante comegar uma conversa falando dos
pontos positivos da pessoa;

c) evitar discussdes: em uma conversa, € muito importante que nunca se
utilize termos vulgares e palavroes;

d) fazer perguntas: para buscar solugbes é necessario que se faga muitas
perguntas;

e) evitar mostrar os erros de maneira inadequada: é importante que nunca

se mostre o erro que a pessoa cometeu de maneira drastica,;
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f) deixar a pessoa tentar novamente: falar sempre de maneira positiva, assim
a pessoa vé que pode mudar seu desempenho;

g) estimular: sempre tratar as pessoas com elogios, assim elas se sentem
valorizadas e se estimulam para continuar a realizar o trabalho de
maneira eficaz;

h) admitir o erro: é importante que se admita o erro, assim se mostra para as
outras pessoas, que o lider possui carater;

i) regra dos trés R: respeitar os outros, respeitar a si, responsavel pelo o que
se faz;

j) boas reputagdes para os outros: € necessario que os lideres saibam
trabalhar com os mais diversos tipos de pessoas, o lider tem que ser
forte, para mostrar sua reputacao;

k) ser educado com os outros: € muito importante que o lider seja educado,
para que ele consiga ter comando.

Para Leite (2017, p.122). “Para mim, a principal funcdo de um lider é

conseguir resultados desenvolvendo pessoas lideradas por ele”.

Segundo Leite (2017, p.129)

Acredito que algo extremamente eficaz para o sucesso de um lider seja
cultivar uma relagdo de confianga e desenvolver responsabilidades nos
liderados, aumentando cada vez mais a quantidade de acgbes delegadas,
levando-os a desenvolverem algo que considero fundamental, ndo s6 para
eles, mas também para mim, lider, e para a propria empresa: a autonomia.

Também para Leite (2017, p.130). “O ideal é que o lider forme uma equipe e
ela atue tdo bem que nao precise da presenca dele. O que ficara presente serao os
seus ensinamentos, seus valores e conhecimentos”.

A pesquisa de Mello e Ortega (2012) mostra que um lider de alto
desempenho, tem como principal funcdo ser treinador, assim visando o melhor
desempenho da equipe de trabalho.

Para Mello e Ortega (2012, p.181)

Ao menos uma vez ao més recomenda-se que o lider dedique um tempo
especial — talvez uma hora — com cada um de seus liderados, fazendo o
acompanhamento do programa de agado, oferecendo feedback sobre os
indicadores de resultados e sobre as competéncias que o colaborador
comprometeu-se a desenvolver naquele periodo.
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Assim sendo, o lider, se nao tiver habilidades adequadas, tem que
desenvolvé-las imediatamente, buscar qualificacdo e conhecimentos, para que

possa liderar sua equipe com sucesso e que seja respeitado por todos.

2.3.3. Trabalho em equipe e conflitos

Para Knapik (2011, p.79)

As liderancas devem buscar estrategicamente o desenvolvimento de seus
grupos de trabalho, transformando-os em equipes de alto desempenho,
capazes de assumir uma tarefa importante e ter competéncias para realiza-
la.

E para Leite (2017, p.81)

E papel do lider valorizar o trabalho em equipe. Discuta ideias em equipe,
ajude o grupo a escolher o proéprio lider em determinadas empreitadas,
estimule o compartilhamento de experiéncias, abra espaco em todos os
sentidos.

A pesquisa de Knapik ( 2011) mostra que existem alguns fatores em que os
lideres devem ficar atentos, para que se tenha senso de equipe:

a) os lideres tem que ter maturidade em aceitar diversas culturas existentes
entre os colaboradores;

b) no momento de repassar os objetivos e metas aos colaboradores é

necessario que seja de maneira clara;

c) muito importante que quando ocorra a comunicagao, que se utilize o
feedback;

d) importante que seja repassado aos colaboradores, prazos e recursos,
para a realizagao das tarefas;

e) os colaboradores tem que ter a consciéncia de aprender e mudar, com o
trabalho realizado;

f) importante que haja respeito entre todos os colaboradores;

g) todos os colaboradores tem possuir confianga entre si, para alcancar as
metas propostas.

O quadro 15 mostrara as vantagens para que se realize um bom trabalho

em equipe.



Quadro 15: Vantagens do trabalho em equipe
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Existe um melhor tratamento das informacgdes.

Ha uma reducdo da ansiedade em situagdes de incertezas e mudancas.

Percebem-se maior criatividade e geragao de ideias.

As interpretacdes de fatos e situagdes sdo mais flexiveis.

Existem menos erros de julgamento.

Ha uma simplificacdo da supervisao.

Ha uma simplificagdo das comunicagdes interpessoais.

Existe maior fidelidade as decisdes tomadas.

Ha maior aceitagao das diferencas individuais.

Existe um melhor aproveitamento das potencialidades individuais.

Fonte: Fiorelli ( 2008, p.172-176), apud Knapik (2011, p.80)
Para Leite (2017, p.141)

Uma das fungdes de um bom lider é decidir em situagbes dificeis. No dia a
dia, é recomendavel discutir as decisdes com a equipe, ouvindo as opinides
de todos e optando pela melhor sugestéo. No entanto, em situac¢des dificeis,
extremas ou fora da curva, a prépria equipe espera que o lider mostre o
caminho a ser seguido. Na verdade, uma das habilidades de um grande
lider é levar as pessoas para um novo lugar, um outro patamar, e fazer com

que elas comprem a sua ideia.

Neste contexto, para que os lideres e seu liderados tenham sucesso em

uma organizagao é muito importante que se estabelega uma boa equipe de trabalho,

aonde todos possuem suas responsabilidades em realizar as tarefas. Porém, no dia

a dia de trabalho de uma equipe, os lideres e seus liderados podem entrar em

conflitos.

Para Knapik (2011, p. 81 e 82). “ Os conflitos acontecem quando existem

divergéncias ou insatisfacdes no grupo. E um processo em que ocorrem choques de

interesse e uso do poder no confronto”.

O estudo de Knapik (2011) revela que os conflitos sdo gerados pelos

seguintes fatores:
a) problemas nos relacionamentos entre os colaboradores;

b) pode haver falta de recursos para a realizagao das tarefas;

c) podem ocorrer conflitos em virtude dos fatores ambientais que sao

caracterizados por serem mercadolégicos e fatores sociais que séo as

crengas religiosas;

d) muitos conflitos surgem, por causa do excesso de trabalho, as pessoas

tem que ter o tempo necessario para o lazer.
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O mesmo estudo de Knapik (2011) mostra que os conflitos também tem seu
lado positivo, sendo bem gerenciados eles trazem as seguintes caracteristicas:

a) modifica a rotina do dia a dia;

b) aparece a criatividade, que estava esquecida;

c) surgem ideias que estavam paradas;

d) identifica-se os problemas que estavam esquecidos;

e) mostra-se as reivindicagdes dos colaboradores, importante que sempre

ocorra 0 consenso.

Assim sendo, se acontecer algum conflito em qualquer equipe de trabalho,

os envolvidos tem que levar as discussdes sempre para o lado positivo, assim a

equipe fica cada vez mais fortalecida.

2.4. RESUMO DO REFERENCIAL TEORICO

O quadro 16 mostrara os principais tépicos do referencial tedrico
pesquisado, para uma melhor visualizagao.

Quadro16: Resumo da fundamentagao tedrica

(continua)

Tema Enfoque Definigao Autor(es)
sintetizada

Comunicagéo Conceito E um processo de Knapik (2011),
interacao e troca Albuquerque
de informagdes, de (2017), Mello e

transmissao de Ortega (2012),
ideias e
sentimentos por
meio de palavras
ou simbolos que
veiculam uma
mensagem.

Etapas da Fonte de Chiavenato (2009),
comunicagao informacéo, Celinski (1995)
transmissor, canal,
receptor, destino,
ruido.
Barreiras na Os fatores que Knapik (2011),
comunicagao geram as barreiras | Chiavenato (2009)
sdo:
organizacionais,
ambientais,
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individuais e
interpessoais.

Meios de
comunicagao

Boletins, quadro
de avisos,
publicacdes
especiais, intranet,
integracao de
novos
colaboradores,
encontro com
colaboradores,
eventos e
reunides.

Mello e Ortega
(2012)

(continuagao)

Percepcéao

A percepgao é
pessoal.
Quando ocorre a
comunicagao entre
duas pessoas, isto
€ resultado da
percepgao que
elas possuem.

Chiavenato (2009),
Knapik (2011)

Interagao pessoal

Ainteracao
pessoal ocorre por
meio de: olhares,
sorrisos, postura e

Knapik (2011),
Chiavenato (2009)

gestos.
Feedback Conceito E a troca de Missel (2012),
observacgodes entre Knapik (2011),
ogestoreo Celinski (1995)

funcionario sobre
desempenho no
trabalho.

Tipos de Feedback

Sao divididos em
construtivos:
positivo e
corretivo, 0os nao
construtivos:
explosivo,
humilhante, toma
la da ca e também
existe o feedback

Missel (2012),
Celinski (1995)
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negativo.

Janela de Johari

Analisa como o
individuo ou o
grupo processam
as informacgoes.

Chiavenato (2009),
Knapik (2011)

Barreiras para
aplicar o feedback

Os lideres nao
gostam de aplicar,
nunca ha tempo
para entrevistar os
liderados , os
lideres nao

liderados e ha
pouca abertura

acompanham seus

Missel (2012)

para aplicar.
(conclusao)
Lideranca Estilos de Autocratica, Knapik (2011)
lideranga democratica e
liberal
Missdes de um O lider tem como Mello e Ortega
lider principal fungao (2012),
ser treinador, Albuquerque
assim visando o (2017), Leite
melhor (2017)
desempenho da
equipe de
trabalho.

Trabalho em
equipe e conflitos

E papel do lider
valorizar o trabalho
em equipe. Os
conflitos
acontecem quando
existem
divergéncias ou
insatisfagdes no

Leite (2017),
Knapik (2011)

grupo.

Fonte: Préprio autor, 2019

O referencial tedrico teve papel fundamental para desenvolver a pesquisa,

pois foi esclarecido as duvidas que se possuia sobre o feedback.



3. METODOLOGIA

Neste capitulo sera apresentada a metodologia utilizada neste trabalho.

3.1. DELINEAMENTO

42

A pesquisa que sera realizada possui as caracteristicas conforme o quadro a

sequir:
Quadro 17: Delineamento da pesquisa
Natureza Nivel Estratégia | Participantes | Processo Processo
de coleta de analise
Qualitativa | Exploratdrio | Estudo de | Lideres Entrevista | Conteudo
caso

Fonte: Préprio autor, 2019
Segundo Marconi e Lakatos (2011b, p.269)

O método qualitativo difere do quantitativo ndo s6 por nao empregar
instrumentos estatisticos, mas também pela forma de coleta e analise de
dados. A metodologia qualitativa preocupa-se em analisar e interpretar
aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do comportamento
humano. Fornece analise mais detalhada sobre as investigagbes, habitos,
atitudes, tendéncias de comportamento etc.
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Para Marconi e Lakatos (2011a,p. 71)

Exploratérias — sdo investigagbes de pesquisa empirica cujo objetivo é a
formulacdo de questbes ou de um problema, com ftripla finalidade:
desenvolver hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um
ambiente, fato ou fendmeno para a realizacdo de uma pesquisa futura mais
precisa ou modificar e clarificar conceitos.

Para Schramm (1971), apud Yin (2005, p. 31)

A esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os tipos
de estudo de caso, € que ela tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto
de decisdes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas
€ com quais resultados.

Segundo a pesquisa de Yin (2005) revela que o estudo de caso tem como
principal caracteristica, buscar entender os acontecimentos sociais, que surgem no
dia a dia.

3.2. PARTICIPANTES DO ESTUDO

A pesquisa de Martins (2002) revela que uma populagdo tem como
caracteristica ser um conjunto de individuos que possuem entre si diversos aspectos
em comum, para que se realize o estudo. Ja a amostra & simplesmente o
subconjunto de uma determinada populagao.

Para Marconi e Lakatos (2011a, p.28)

As técnicas de amostragem probabilistas, ou aleatérias, ou ao acaso,
desenvolveram-se, sob o aspecto tedrico, principalmente a partir da década
de 30. Sua caracteristica primordial € poderem ser submetidas a tratamento
estatistico, que permite compensar erros amostrais e outro aspectos
relevantes para a representatividade e significancia da amostra. E por este
motivo que, hoje, dificilmente se aceita uma amostragem nao probabilista,
exceto naqueles casos (raros) em que a probabilista ndo pode ser
empregada.

Também para Marconi e Lakatos (2011a, p. 37 e 38)

A caracteristica principal das técnicas de amostragem nao probabilista é a
de que, ndo fazendo uso de formas aleatdérias de selegdo, torna-se
impossivel a aplicagdo de formulas estatisticas para o calculo, por exemplo,
entre outros, de erros de amostra. Dito de outro modo, ndo podem ser
objetos de certos tipos de tratamento estatistico.
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O estudo vai utilizar amostra ndo probabilistica por julgamento (intencional)
ou conveniéncia (acidental).

Para Martins (2002, p. 49) amostragem acidental é

Trata-se de uma amostra formada por aqueles elementos que vao
aparecendo, que sdo possiveis de se obter até completar o niumero de
elementos da amostra. Geralmente utilizada em pesquisas de opinido, em
que os entrevistados sdo acidentalmente escolhidos.

Segundo a pesquisa de Martins (2002) revela que a amostragem intencional
tem como caracteristica, que ao estabelecer um critério para formar a amostra, sera
feita uma escolha de forma intencional dos individuos que irdo fazer parte da
amostra, com o objetivo de verificar a opinido deles.

A pesquisa foi realizada com os lideres de uma industria de maquinas para
bebidas, na cidade de Bento Gongalves, no total de 9 entrevistados.

Os lideres participantes da pesquisa, sdo dos seguintes setores da empresa:

a) geréncia industrial;

b) usinagem;

c) montagem;

d) montagem de tanques, Polimento, Pintura e Jato;

e) corte geral, Caldeiraria montagem e beneficiamento, Usinagem pesada;

f) componentes;

g) cdi de solda (Centro de distribuigao interno);

h) geréncia assisténcia técnica e Assisténcia técnica;

j) geréncia engenharia.

3.3. PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Para Marconi e Lakatos (2011a, p. 86)

Questionario é um instrumento de coleta de dados constituido por uma série
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a
presenga do entrevistador. Em geral, o pesquisador envia o questionario ao
informante, pelo correio ou por um portador; depois de preenchido, o
pesquisado devolve-o do mesmo modo.
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Conforme Barros e Lehfeld (1986) revela que ao elaborar o questionario as
pessoas tem se preocupar com os seguintes aspectos:

a) tamanho do questionario;

b) conteudo;

C) organizagao;

d) clareza das questdes.

Para Martins (2002, p. 50). “Ao construir o questionario ou roteiro de
entrevista, veja quais foram os objetivos fixados, as hipoteses formuladas. Em
sintese, formule questdes “ligadas” aos objetivos e hipdteses da pesquisa”.

E para Gil (2002, p.116). “A elaboragdo de um questionario consiste
basicamente em traduzir os objetivos especificos da pesquisa em itens bem
redigidos”.

A pesquisa de Gil ( 2002) mostra que quando o questionario ficar pronto é
necessario que ele passe por um pré-teste, com a finalidade de verificar de forma
precisa o que pretende-se medir com a utilizagado do questionario.

Ja para Martins (2002, p.53)

Antes da aplicagdo do instrumento para coleta dos dados (entrevista ou
questionario) faz-se necessaria a selecdo de uma amostra piloto para
realizagdo do pré-teste do instrumento. As alteragdes, inclusdes, exclusdes

de perguntas serao feitas a partir dos resultados do pré-teste.

O processo de coleta de dados foi por meio de um roteiro de perguntas. Que
foi elaborado com o propdsito de atender todos os objetivos especificos, de facil
compreensao, para que os entrevistados pudessem responder da melhor forma,
assim esclarecendo todas as duvidas sobre o feedback. O roteiro € composto por
oito perguntas conforme apéndice A.

As entrevistas foram realizadas nas dependéncias da empresa, sendo que
todo o processo de entrevistar os lideres teve duragcéo de vinte dias (09/2019), em
média uma entrevista a cada dois dias, dando total liberdade para eles, ou seja,
quando haveria algum tempo livre, seria realizada a entrevista presencialmente.

Cada entrevista teve em média a duragao de vinte minutos, este tempo foi
gasto para, passar as questbes aos lideres, explicar algumas duvidas que eles

possuiam e anotar todas as respostas.

3.4. PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS
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A pesquisa de Barros e Lehfeld (1986) revela que através da analise ficara
evidenciado o que ha de comum entre os dados e o estudo realizado. Com a
estatistica as pessoas conhecem muito mais os dados pesquisados.

A analise utilizada para este trabalho foi a analise de conteudo.

Para Gil (2010, p.67)

Esta técnica, que foi empregada originariamente em pesquisas sobre
conteudo de jornais, visa descrever de forma objetiva, sistematica e
qualitativa o conteudo manifesto da comunicagéo. Atualmente, € empregada
na pesquisa em muitos outros campos. E empregada em pesquisas sobre
opinidao publica e propaganda, na identificacdo das caracteristicas do
conteudo de obras literarias, didaticas e cientificas, e em muitos outros
campos da Sociologia, da Psicologia e da Ciéncia Politica.
Apos o termino das entrevistas foi feita a analise de conteudo, sendo
realizada conforme os resultados obtidos, destacando-se em cada questdo o que
afirmam a maioria dos lideres e relatando as divergéncias de opinides dos

entrevistados.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sera visto a apresentacdao da empresa em que a pesquisa foi

aplicada e os resultados das entrevistas com os lideres.

4.1. INDUSTRIA DE MAQUINAS PARA BEBIDAS

A empresa foi fundada em Bento Gongalves, RS, em 1982, com o objetivo
inicial de recuperar os equipamentos para o mercado de vinhos, vinagres, cachaga e
agua mineral, além da constru¢do de maquinas para a industria de lapidacéo de
pedras semipreciosas e beneficiamento de macga e alhos.

Devido a necessidade dos seus clientes e a experiéncia adquirida a partir do
ano 1990, inicia a fabricacdo dos préprios equipamentos, componentes e fornecendo
servigo de caldeiraria e usinagem, implantando automagéo nos processos industriais
dos seus clientes que encontraram na marca da empresa bens e servicos de alta

qualidade e custos competitivos, que atendem as suas necessidades especificas.
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Aliado a manutencdo de suas atividades originarias a empresa concentra
seus esforcos na modernizagdo, através de uma visdo empresarial totalmente
voltada ao cliente, apoiada na melhoria continua de seu corpo técnico e parque
industrial, hoje conta com uma area de 26700 metros quadrados dos quais 12500
metros quadrados construidos. Sendo que hoje é o maior e mais completo fabricante
de seu segmento em atividade no Brasil. Continua expandindo seus mercados e
com atuacao permanente, esta presente em todo territorio Brasileiro e nos paises da
América Latina, Caribe e Africa.

Hoje a empresa oferece solugbes completas nos mais diversos segmentos
como os de agua mineral, sucos, chas, energéticos, isotbnicos, refrigerantes,
cervejas, vinhos e destilados. Além das solugdes para industria de bebidas, a
empresa possui departamentos especializados para industrias dos segmentos
alimenticios, quimicos e agroquimicos.

As linhas de equipamentos atendem producdes que se iniciam a partir de
400 unidades por hora, superando volumes de producdes de 80000 unidades por
hora, podendo ser embalagens de garrafas pet, vidro ou latas de aluminio. Dentre os
produtos destacam-se: tanques para armazenamento, xaroparias, salas de
brasagem, transportadores, despaletizadoras, desencaixotadoras, sopradoras de
garrafas pet, rinser, enchedoras, tampadores, rotuladoras, empacotadoras,
envolvedoras, paletizadoras e envolvedoras de paletes.

A empresa tem como politica de qualidade, buscar a satisfacdo dos clientes
e partes interessadas com foco na melhoria continua, atendendo as suas
necessidades e requisitos, com comprometimento, qualidade e seriedade.

O papel da lideranga na empresa € de que: os lideres sao responsaveis por
assegurar que os objetivos da organizagdo sejam alcangados, através da criagéo e
manutengcdo de um ambiente de trabalho onde os colaboradores estejam envolvidos

e comprometidos em alcangar os propositos da empresa.

4.2. ENTREVISTAS COM OS LIDERES

O processo de entrevista foi iniciado com o intuito de verificar qual € a forma
que os lideres realizam o feedback com seus liderados, a maioria dos entrevistados
afirmam que o feedback é realizado de forma individual, em salas reservadas, longe

da rotina de trabalho, mas o Gerente industrial, destaca que o feedback é aplicado
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de forma pontual e estd sendo criado um programa de feedback, para que as
avaliagcdes entrem na rotina de trabalho.

A segunda questdo que foi verificada com os lideres é quando eles dao o
feedback a seus liderados, a maioria dos lideres ddo o feedback sempre que
necessario, principalmente para analisar o servico prestado. Destaca-se a opinido do
Gerente da engenharia, em que o feedback é dado aos liderados em situagdes
positivas, quando um colaborador excede as expectativas, quando um elogio ou
reconhecimento positivo € importante ou quando ha necessidade de ajuste de
desempenho, atitude ou conduta.

Apos foi solicitado com os entrevistados, qual o feedback que eles mais
utilizam o positivo ou o negativo, conforme a opinido da maioria dos lideres eles
utilizam mais o positivo, para que se tenha desempenho e postura, motivando para
ter melhorias, mas destaca-se a opinido do lider do Corte geral, que o feedback que
ele utiliza € o negativo, pois como as operagdes da empresa sdo complexas e a
producao muitas vezes nao sai como planejado, assim infelizmente o feedback
acaba sendo negativo.

A quarta questdo foi de que forma o feedback do lider influencia no
desempenho dos liderados, conforme a maioria dos lideres, afirmam que gera
motivagdo a seus liderados assim melhoram seus desempenhos, destaca-se a
opinido do Gerente da engenharia, que afirma, por apresentar a situagéo real ao
liderado, o funcionario ciente do que precisa mudar ou melhorar, o que influéncia
positivamente seus resultados, quando € um reforgo positivo, aumenta e melhora a
motivacgao.

A sequir foi verificado, quais as principais caracteristicas de um feedback
adequado. A maioria dos lideres afirmam que o feedback adequado tem que ser
maneira clara, direta e objetiva, mas destaca-se a opinido do Gerente da
engenharia, em que afirma, que o feedback tem que ser bem explicado, do tipo
positivo-negativo-positivo, na primeira parte positivo, que o lider comunique os
pontos positivos e fortes do liderado, na segunda parte entdo explique o negativo, ou
seja o problema, deixando clara a expectativa que deseja do liderado e por fim
realizar a terceira parte, que € novamente positivo, deixando uma mensagem
positiva e de incentivo ao liderado.

A sexta questao que foi verificada, se o lider se sente preparado para dar

feedback. Conforme a opiniao da maioria dos entrevistados, se sentem preparados
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para dar feedback, pois eles possuem experiéncia em suas funcbes e
conhecimentos em lidar com pessoas, mas destaca-se a opinido do lider do Corte
geral que afirma que nao se sente preparado em dar feedback, pois atualmente os
lideres da empresa sao obrigados a destinarem sua mé&o de obra para outras
atividades, deixando de lado a constante humana, ou seja, é dado preferéncia para
a producao da empresa e nao para as pessoas.

Apos foi verificado com os entrevistados qual a importancia de aplicar o
feedback a seus liderados. A maioria dos lideres afirmam que € importante que se
aplique o feedback para que se melhore o desempenho dos liderados, motivando
eles, para que se tenha o desenvolvimento profissional, destaca-se a opinidao do
Gerente industrial, em que afirma que o feedback tem grande relevancia, pois
valoriza e potencializa os acertos e corrige ajustando as possiveis falhas, assim
aproxima as pessoas.

E a ultima questao verificada com os lideres, quais a dificuldades em aplicar
o feedback, segundo a opinidao da maioria dos entrevistados a maior dificuldade é
lidar com as pessoas, mas destaca-se a opinido do lider da Usinagem, em que
afirma que as maiores dificuldades sao, rotina de tarefas diarias, pois ndo ha tempo
de realizar o feedback, falta de informagdes de resultados sobre a aplicacdo do
feedback, e a resisténcia ao feedback, porque as pessoas acham que o feedback

nao € importante.

Os quadros 18 e 19 revela as respostas de todos os setores participantes da
pesquisa.

Quadro 18: Resumo das respostas obtidas com os lideres.

Geréncia Usinagem Montagem Montagem

Industrial tanques
Forma que é | Forma Forma Forma Forma
realizado o | pontual, esta | individual, @ em | individual. individual.
feedback com | criando um | sala privada.
os liderados. | programa de

feedback.
Quando € | Ao verificar | Sempre que | Sempre  que | Para analisar
dado avangos necessario. necessario. o] servico
feedback aos | positivos na prestado.
liderados? gestao e

para corrigir

desempenho.
Feedback Positivo  de | Positivo, por ter | Positivo, pois | Positivo, pois
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mais maneira resultados motiva. aumenta o]
utilizado, corretiva. duradouros. desempenho.
positivo ou
negativo.
De que forma | Apresentand | Motivando Gerando Motivando.
o feedback do | 0 resultados motivagao.
lider satisfatorios.
influencia o
desempenho
dos liderados.
Principais Comunicacéo | Utilizar da | Sinceridade. Claro, direto e
caracteristica | clara e direta. | sinceridade. objetivo.
s de um
feedback
adequado.
O lider se | Sim, pela | Sim, por | Sim, pela | Sim, pelo
sente experiéncia conhecer a | experiéncia e | conhecimento
preparado pratica e | equipe. conhecimentos
para dar | tedrica.
feedback.
Importancia Valoriza e | Desenvolviment | Melhorar o | Melhorar o]
de aplicar o | potencializa | o profissional. desempenho. desempenho.
feedback aos | acertos.
liderados.
Dificuldades Criar uma | Rotina de | Lidar com as |Lidar com as
em aplicar o | rotina. tarefas € | pessoas. pessoas.
feedback. resisténcia  ao
feedback.
Fonte: Préprio autor, 2019
Quadro 19: Resumo das respostas obtidas com os lideres.
(continua)
Corte Componen | CDI de solda | Geréncia Geréncia
Geral tes Assisténcia | engenharia
Técnica

Forma que | Forma Forma Forma Forma Forma
€ realizado | individual. | individual, | individual. individual, individual,
o feedback longe da longe da | sala
com 0s rotina. rotina. reservada.
liderados.
Quando ¢é | Sempre Sempre Periodicame | Periodicame | Em
dado que que nte. nte, para | situacdes
feedback necessari | necessario novos positivas e
aos o] funcionarios. | para ajustes.
liderados?
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Feedback | Negativo, | Positivo, Positivo, Reconhecer | Negativo,
mais por que a | pois para indicar | o que esta | quando
utilizado, produgcdo | mostra o | corrigir e | no caminho | algum ajuste
positivo ou | ndo sai | que esta | melhorar. certo. e
negativo. como certo. necessario.

planejado
De que | Gerando | Para Gerando Para Por
forma o | motivaca | melhorar o | motivacao. melhorar o | apresentar a
feedback 0. desempen desempenho | situagao real
do lider ho. ao liderado,
influencia o gera
desempenh motivagao.
o] dos
liderados
Principais Informacd | Claro, Claro, direto | Medir o | Que seja do
caracteristi | es direto e | e objetivo. desempenho | tipo positivo-
cas de um | corretas, | objetivo. do liderado. | negativo-
feedback para positivo.
adequado. | integrar

lider e

liderado.
O lider se | Nao, pois | Nao, pois | Sim, pela | Sim, pela | Sim, pela
sente € dado | precisa experiéncia | experiéncia. | experiéncia
preparado | preferénci | mais e e
para dar | a para a | informagde | conheciment conheciment
feedback. produgdo |s sobre o | 0s. 0S.

da tema.

empresa.

Fonte: Préprio autor, 2019

4.3. METODOS DE APLICACOES DO FEEDBACK

(conclusao)



52

Segundo a pesquisa de Long (1997) mostra que o feedback tem que ser
aplicado de forma equilibrada, ou seja, ser aplicado conforme o liderado precisa. E
Knapik (2011) revela que, tem que ter um local adequado, para que se aplique o
feedback. Os entrevistados afirmam que quando necessario, € aplicado o feedback
de forma individual em local reservado, longe da rotina de trabalho.

Long (1997) revela que o feedback tem que ser especifico, ou seja, ser
realizado de forma exata, para que a comunicagado aconteca de maneira perfeita, e
também o feedback tem que ser objetivo, pois na aplicagdo tem que ser dar muita
atencao aos fatos, esquecendo dos sentimentos. Conforme os lideres entrevistados
o feedback aplicado de forma adequada tem que ser claro, direto e objetivo, para
facil compreensao dos liderados.

A pesquisa de Missel (2012) mostra que o feedback positivo tem por
caracteristica, gerar motivagao e satisfagdo entre os liderados. A maioria dos lideres
utilizam o feedback positivo, pois aumenta a motivacdo e desempenho de seus
liderados.

Portanto, a maioria dos lideres possuem métodos corretos para aplicar o
feedback a seus liderados, ou seja, eles estdo aplicando o feedback em local

adequado, conforme a necessidade dos liderados.

4.4. APLICACAO DO FEEDBACK

Conforme Tracy (1994) demonstra que o feedback tem muita importancia
para mostrar para as pessoas como estao suas atividades no trabalho e identificar
seus pontos fracos e fortes. Os lideres entrevistados afirmam que a principal razao
para aplicar o feedback é para melhorar o desempenho dos liderados, valorizando o
que tem de positivo e procurar corrigir e melhorar o que nao esta de acordo.

A pesquisa de Tracy (1994) mostra que o feedback tem que ser aplicado de
forma frequente. Conforme as entrevistas realizadas, os lideres aplicam o feedback
sempre que necessario, geralmente utilizado apés a execugdo das tarefas, ou
quando surge uma tarefa diferente da rotina.

O estudo de Tracy (1994) também demonstra que o feedback & muito
importante para motivar a todas as pessoas envolvidas no processo, para que se

forme uma rotina de trabalho eficaz. Conforme a opinido dos lideres, no momento
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em que eles fornecem o feedback, isto gera motivagdo a seus liderados para que
eles possam desempenhar da melhor forma seus trabalhos.
Portanto os lideres da empresa estdo aplicando o feedback de maneira

correta, ou seja, sempre que o liderado precisa, o lider esta fornecendo o feedback.

4.5. CONHECIMENTO DAS LIDERANCAS SOBRE O TEMA

Segundo a pesquisa de Gramigna (2002) revela que para se conseguir
alcancar uma lideranga adequada ¢é muito importante que se tenha o
autoconhecimento e boas praticas para gerenciar, seu grupo de liderados.

A maioria dos lideres afirmam que, eles estao preparados para fornecer o
feedback a seus liderados, pois eles possuem experiéncia, pratica e conhecimentos
sobre o tema, sendo que ja aplicaram diversas vezes o feedback e tiveram bons
resultados, eles utilizam o feedback como ferramenta de gestéo.

No momento de realizagdo das entrevistas, foi verificado que alguns lideres
possuem algumas duvidas, em relagdo a aplicacdo do feedback. Portanto, é
importante que estes lideres busquem mais conhecimento, para que eles apliquem o
feedback a seus liderados de maneira correta.

A pesquisa de Knapik (2011) revela que, ndo se tenha medo do que é
desconhecido, ou seja, ndo pode se ter medo em aplicar o feedback.

Portanto, os lideres devem superar seus medos e sempre aplicar o feedback
quando necessario.

4.6. DIFICULDADES DE REALIZACAO DO FEEDBACK

De acordo com a pesquisa de Missel (2012) mostra que as principais
barreiras para aplicar o feedback sao: os lideres ndo gostam de aplicar o feedback,
nunca ha tempo para entrevistar os liderados, os lideres ndo acompanham seus
liderados e ha pouca abertura para que se aplique o feedback.

Ja segundo a opinido dos entrevistados as principais barreiras para aplicar o
feedback sao: principalmente lidar com as pessoas, criar uma rotina, tempo
adequado, os liderados nao entendem o porque do feedback e isto acaba gerando
conflitos, falta de informagdes de resultados, resisténcia ao feedback, mostrar o lado

negativo das pessoas, para que elas melhorem seus desempenhos, medo de ser
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mal compreendido e fazer com que os liderados entendam a importancia e objetivos
do feedback.

Portanto, existem algumas divergéncias entre a opinido do autor e a dos
entrevistados, pois ha outras tantas dificuldades, que por isso as vezes o feedback
nao é aplicado.

Considerando todos os tépicos vistos, os lideres estdo aplicando o feedback
quando necessario, mas alguns apresentam certas dificuldades, que com a busca

do conhecimento se resolve qualquer dificuldade.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Hoje em dia o0 as pessoas querem saber como estao seus desempenhos no
trabalho, assim surge o feedback, em que os lideres tem o papel de aplica-lo a seus
liderados, dando o retorno necessario, sobre seus desempenhos gerando motivagao
a todos os envolvidos.

Este estudo teve por objetivo geral analisar a percepgéo que as liderangas
de uma industria de maquinas para bebidas tem sobre suas praticas de feedback.
Foram atendidos os quatro objetivos especificos. O primeiro objetivo, verificar os
métodos de aplicacdo do feedback, foi verificado que o feedback é aplicado de

maneira individual e em local reservado. O segundo objetivo, analisar o nivel de
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conhecimento das liderancas sobre o tema, foi visto que, a maioria das liderancgas
esta preparada para aplicar o feedback, mas alguns lideres precisam buscar mais
conhecimento. O terceiro objetivo, identificar a aplicacdo do feedback, sendo que foi
identificado que os lideres aplicam o feedback sempre que necessario, geralmente
apos o termino das tarefas, ou quando surge uma tarefa diferente da rotina. O quarto
objetivo, identificar dificuldades de realizacdo do feedback, foi identificado que a
principal dificuldade de aplicar o feedback € lidar com as pessoas.

Com base no estudo realizado, a primeira limitacao deste estudo € se uma
empresa possui uma cultura estabelecida, onde o feedback possui regras para ser
aplicado, ou seja, os lideres tem que aplicar o feedback de maneira igual a todos os
seus liderados, no momento de realizar as entrevistas, provavelmente as respostas
serao as mesmas. A segunda limitagao é se a empresa utiliza outra ferramenta para
analisar o desempenho das pessoas, deixando de aplicar o feedback, assim n&o tem
como realizar a pesquisa. Outra limitagdo para a realizacdo do estudo é se a
empresa possui lideres das geragdes passadas, provavelmente estas pessoas nao
tem conhecimento suficiente sobre o feedback. Entdo, se esta pesquisa for aplicada
em outras empresas, com certeza serdo verificados resultados diferentes, pois cada
pessoa possui sua percepcao sobre o feedback, sendo também influenciada pelo
contexto das organizacdes.

Os lideres precisam constantemente se capacitar para aplicar o feedback,
buscando conhecimento através de treinamentos, € necessario sempre praticar o
feedback com seus liderados, para que se torne uma rotina, assim nao se tem medo
de lidar com pessoas, que como foi visto € a principal dificuldade em aplicar o
feedback.

Através deste estudo, surgem indicagbes para futuras pesquisas como: o
poder de elogiar as pessoas, como perder o medo de lidar com as pessoas, como
alcancar uma lideranga de alto desempenho, criticar e elogiar o que € mais utilizado
nas empresas pelos lideres.

Com este estudo se obteve os seguintes aprendizados: o feedback € muito
importante para todos os envolvidos, seja para a empresa ou para as pessoas, pois
com aplicacdo correta do feedback, todos ganham, para que se mantenha o que
esta correto e se corrija 0 que se esta errado. Assim, os lideres tem como ajudar os

liderados a superarem suas dificuldades.
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A liderancas devem estar sempre em busca de aprimorar seus
conhecimentos, principalmente os lideres das geracbes passadas que apresentam
mais dificuldade em utilizar o feedback. Assim, eles conseguem melhores
resultados, para fazer a analise de desempenho de seus liderados.

Portanto, os lideres ndo podem deixar de aplicar o feedback a seus
liderados, pois gera motivagao a todos. As pessoas tem que espalhar a cultura do
feedback por todo o lugar, ou seja, o feedback tem que ser ferramenta obrigatéria
nas empresas, tendo por habito em desenvolver nas pessoas o ato de dar e receber

feedbacks, através de treinamentos.
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APENDICE A

Questionario:
1) De que forma vocé realiza feedback com seus liderados?

2) Quando vocé da feedback aos seus liderados?

3) Qual feedback vocé mais utiliza em relagdo aos seus liderados, o positivo

ou o negativo? Por que?

4) De que forma o seu feedback influencia o desempenho dos liderados?
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5) Na sua opini&o, quais sao as principais caracteristicas de um feedback

adequado?

6) Vocé se sente preparado para dar feedback? Por que?

7) Qual a importancia de aplicar o feedback a seus liderados?

8) Quais as dificuldades em aplicar o feedback?



