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RESUMO

Neste trabalho, analisaremos como se estabelece a relagdo entre os mecanismos de troca de
feedback e a rotina organizacional, inclusive levando em consideracdo o impacto dessa pratica
na gestdo do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). Para tanto, utilizamos de um estudo
de caso, no qual foram entrevistados dois gestores, sendo estes de niveis hierarquicos distintos,
para que tivéssemos uma percepcdo de diferentes cargos de lideranga, ambos de uma
organizacdo do ramo alimenticio de Cuiaba, (MT), capital Mato-grossense. Confrontando as
informacdes recolhidas no estudo de caso com uma revisdo direcionada da literatura sobre o
tema, buscaremos demonstrar quais medidas ligadas a troca de feedbacks sdo capazes de
interferir positivamente nos projetos da empresa analisada e quais aspectos podem exercer um
efeito negativo na mesma, neste estudo, também iremos analisar o impacto do uso das
informacdes recebidas ou dadas atraves dessa ferramenta para elaboracdo do PDI de cada lider
e liderado da empresa. Portanto, é possivel dizer que, para cumprir com sua missdo de
demonstrar a relacdo entre a pratica de feedbacks e a rotina organizacional, lancaremos méo de
um estudo hibrido, ou seja, composto por dados reais ligada a pratica e, a0 mesmo tempo, por

formulacdes e reflexdes ligadas a tradigéo tedrica.

Palavras Chave: Feedback. PDI. Rotina Organizacional. Gestéo.



ABSTRACT

In this work, we will analyze how the relationship between feedback exchange mechanisms and
organizational routine is established, including taking into account the impact of this practice
on the management of the Individual Development Plan (PDI). For that, we used a case study,
in which two managers were interviewed, being from different hierarchical levels, so that we
had a perception of different leadership positions, both from an organization in the food industry
of Cuiabg, (MT), capital of Mato Grosso. Confronting the information collected in the case
study with a targeted review of the literature on the topic, we will seek to demonstrate which
measures linked to the exchange of feedbacks are capable of positively interfering in the
projects of the analyzed company and which aspects may have a negative effect on it, in this
study , we will also analyze the impact of using the information received or given through this
tool to prepare the PDI of each leader and team member. Therefore, it is possible to say that, in
order to fulfill its mission of demonstrating the relationship between the practice of feedbacks
and the organizational routine, we will use a hybrid study, that is, composed of real data linked
to the practice and, at the same time, by formulations and reflections linked to theoretical

tradition.

Key Words: Feedback. IDP. Organizational Routine. Management.
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1. INTRODUGCAO

Os mais diversos setores produtivos que vém se desenvolvendo na Era Moderna séo
nitidamente caracterizados pelo alto nivel de competitividade. Esse cenario foi condicionado
gracas a acdo de diversos fatores, dentre os quais podemos destacar: o crescimento e ampliagdo
de especialidades, desenvolvidas com o surgimento de novas areas cientificas e do
conhecimento a partir das transformagdes socioecondmicas ocorridas a partir do século XVIII
(Revolucéo Industrial, lluminismo, entre outras); a democratizacéo crescente do acesso a areas
técnicas especificas, possivel pelo alcance que universidades e outras instituicdes de ensino
conquistaram, sobretudo a partir do século XX; o aumento das possibilidades de consumo,
oferecendo ao mercado nimeros cada vez mais expressivos de possiveis compradores de seus
produtos e servigos; a revolucdo digital do século XXI, que conectou diversos que
anteriormente se mantinham afastados e, portanto, ndo se enriqueciam mutuamente.

Como respostas a esses eventos historicos, 0s setores produtivos se desenvolveram com
base na logica de competicdo, fazendo com que diversas organizacdes disputassem espacos
relativamente restritos de atuacdo. Dessa forma, as gestBes e diretorios organizacionais, com
vistas a garantir lugar de destaque em um mercado tdo competitivo, buscam frequentemente
aprimorar Sseus processos e projetos corporativos, mobilizando equipes de profissionais,
sistemas operacionais, ferramentas e instrumentos de trabalho e liderancas para atingir estagios
de exceléncia — quando ndo, chegar o mais perto possivel disso.

Para tanto, diversas estratégias e abordagens foram se consolidando na atualidade, todas
com base ndo s6 na observacdo empirica, mas, também, na formulacéo de conceitos e no¢Ges
tedricas criadas por estudiosos e especialistas de diversas areas, como Psicologia, Lideranca
Organizacional, Gestdo Organizacional, Anélise de Risco, Gestdo de Qualidade, entre outras.
A partir dessas iniciativas, sdo adotadas diversas praticas que visam melhorar 0s processos e
projetos organizacionais, valorizando os recursos utilizados para a fabricagéo de determinado
produto ou estruturacdo de determinado servico. Neste trabalho, via analise de caso, trataremos
de uma dessas abordagens — sistema de feedbacks.

Vale, contudo, a ressalva de que estratégias de feedback sdo radicalmente amplas, o que
quer dizer que influencia diversos outros aspectos importantes para a qualidade produtiva de
uma organizagdo. Assim, além desse foco principal, buscaremos analisar como o Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI) responde a determinada estratégia de feedback, verificando

se hd ou ndo um cendrio de assertividade.



Nesse sentido, langaremos mao de uma anélise de caso realizada na gestdo de uma
organizacao de Cuiaba (MT), que sera enriquecida por uma revisdo da literatura, a fim de trazer
para o0 debate conceituacdes e definicfes importantes para a compreensdo das estratégias de
feedback no cenério atual. Portanto, este estudo tem uma concepcéo hibrida, na medida em que
une as informac6es recolhidas a partir de um estudo de caso direcionado as teorias apresentadas

pela revisdo da literatura relacionado ao tema central e temas correlatos.

1.1 Problema

Assim como boa parcela das pesquisas e estudos teoricos, este também surge por meio
de inquietacdes provocados por uma questdo-problema. No nosso caso, o estudo foi motivado
pela seguinte questéo: o sistema de feedbacks aplicado pelos gestores da empresa “PO Coffee”
(nome ficticio) vem surtindo efeitos de desenvolvimento nos liderados? Além dessa questdo
central, definimos outra secundéria: a partir dessas praticas de obtencdo de feedbacks, esta
sendo observado um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) assertivo?

Para responder tais perguntas, naturalmente, foi necessario um estudo de caso, buscando
analisar a realidade especifica da “P0 Coffee”; no entanto, além disso, sera exposta uma revisao

bibliogréfica para sustentar as conclusdes e consideracdes a que chegaremos.

1.2 Objetivos

Com o intuito de auxiliar os leitores deste estudo sobre seu enfoque e metas, nesta se¢éo
apresentaremos 0 Objetivo Geral e os Objetivos Especificos definidos por nos.

Objetivo Geral
Realizar um estudo de caso capaz de observar como que as estratégias de feedback
incorporadas a rotina organizacional de determinada empresa interferem de forma positiva,

negativa ou nula na qualidade produtiva da organizacdo em questéo.



Objetivos Especificos

e Avaliar quais sao as falhas e acertos de um sistema especifico de obtencédo de
feedback em vigor em uma empresa de médio porte do ramo alimenticio,
localizada em Cuiaba, capital do estado do Mato Grosso;

e Determinar até que ponto condicbes especificas (localidade, conjuntura
econdmica local, perfil do segmento de atividade etc.) interferem para o sucesso
ou insucesso de um sistema de feedback;

e Reconhecer as impressdes pessoais dos profissionais envolvidos em praticas de
obtencdo de feedbacks;

e Apresentar hipoteses capazes de discutir os resultados verificados no estudo de
caso e, consequentemente, propor alternativas ao cenério apresentado;

e Realizar revisio da literatura sobre o tema mecanismos de feedbacks e Plano de

Desenvolvimento Individual.

1.3 Delimitacdo do Tema

O tema escolhido para este estudo € bem amplo: os resultados obtidos a partir dos
feedbacks em relacdo a produtividade de liderados e como que esse cenario influi no Plano de
Desenvolvimento Individual.

O tema é amplo porque envolve uma série de questdes afluentes: quais 0s mecanismos
utilizados para obtencdo dos feedbacks? Qual o contexto mais amplo em que esses mecanismos
atuam? Qual o planejamento estratégico que sustenta a estratégia de recolhimento dos
feedbacks? Como ocorre a conversdo das informacdes acessados pelo sistema de feedback em
acOes da gestdo da organizagédo?

Para responder essas e outras perguntas concernentes ao tema central, analisaremos a
estratégia da empresa “P0 Coffee”, sediada em Cuiaba (MT) e pertencente ao setor de produgao
alimenticia. Por meio de um formulério respondido pelos gestores dessa organizagdo,
discutiremos como os feedbacks lancados pelos liderados agem no sentido de promover o

desenvolvimento dos colaboradores e, consequentemente, do nivel de produgédo da “PO Coffee”.



1.4 Justificativa

Diante do cenario de intensa competitividade ja descrito anteriormente neste trabalho,
contar com abordagens capazes de aprimorarem 0S processos e projetos organizacionais € de
extrema importancia. Nesse sentido, a pratica do feedback ganhou importancia na medida em
que as equipes se diversificaram, ou seja, conforme um profissional participante de um processo
produtivo precisa lidar com diferentes areas e equipes em determinado processo produtivo, é
essencial contar com um sistema de medicdo da assertividade das etapas produtivas. Essa
necessidade é ainda mais estimulada por uma mudanca de paradigmas nas relacdes
profissionais, calcada na flexibilidade e na troca constante de experiéncias, impressoes,

opinides e satisfacdes. Nesse cenario,

Os autores concluem ainda que cada vez mais, as pessoas trabalham como membros
de diversas equipes e passam de uma equipe para outra com uma frequéncia maior
que a do passado. Isso porque o trabalho em equipe vem tornando-se fundamental
para 0 sucesso da maioria das empresas. Em parte, a estrutura das empresas esta
mudando devido desaparecimento das estruturas formais e pelo incremento de equipes
com projetos flexiveis. E para a capacidade dos membros da equipe de criticar
construtivamente é uma das pecas fundamentais do processo de feedback (ROLAND;
BEE, 1996 apud RAMOS; CRUZ, 2015, p. 3).

Desse modo, o feedback realiza uma funcdo importante para a melhoria continua da
performance de uma organizacgdo, pois possibilita aos colaboradores perceberem como suas
acoes e reacOes sdo apercebidas pelas pessoas e grupos que trabalham juntos para atingir os
objetivos organizacionais. Trata-se, afinal, de uma medida de avaliacdo profissional, ja que, ao
registrar quais sdo o0s habitos e costumes que ndo sdo bem recebidos pelas equipes de trabalho,
possibilitam aos gestores e as proprias equipes que tomem decisdes capazes de melhorar a inter-

relacdo profissional e, consequentemente, melhorar o desempenho da organizagao:

No processo de desenvolvimento da competéncia interpessoal, o feedback é um
importante recurso, pois permite que sejamos avaliados de acordo com nossa
competéncia pelos outros individuos tanto no ambiente social quanto profissional. E
ainda, uma atividade executada com a finalidade de maximizar o desempenho de um
individuo ou de um grupo. Normalmente esse processo € oriundo de uma avaliacdo
de desempenho (CONSONI, 2010, p. 37.

Como visto, é inegavel a importancia do bom relacionamento interpessoal em ambiente
de trabalho para que a empresa consiga atingir as metas perseguidas. De forma objetiva, uma

organizagdo que busque aprimorar seu processo produtivo, precisa, necessariamente, se atentar



para 0 modo como séo desenvolvidas as relacGes entre seus colaboradores. Isso porque essas
relacOes sdo a base que possibilitam uma integracdo entre os servicos, que é uma das exigéncias
do cenario atual. Para ilustrar tal dependéncia, vale lancar mao de um exemplo: para que
determinado produto fabricado pela organizacdo possa chegar ao consumidor, é preciso que
esse mesmo produto j& fabricado seja vendido e entregue aos fornecedores. Para tanto, faz-se
necessario alinhar as informac6es sobre o produto desde sua fabricacdo até sua entrega, ou seja,
¢ preciso que os produtores e os profissionais da logistica, por exemplo, partilham da mesma
informacao, para que o produto entregue seja realmente o produto solicitado pelo comprador.
Caso nédo haja uma boa comunicacdo e relacdo entre as diversas equipes e diversos setores
envolvidos (producéo, qualidade, venda, logistica etc.), o produto correto pode ndo ser entregue
ou, entdo, pode ser entregue sem as estipulacdes definidas (prazo, propriedades, condi¢es).
Dai a importancia do feedback: a partir dele, é possivel detectar em quais estagios e entre quais
equipes houve o impasse que prejudicou todo o processo produtivo, podendo, a luz dessa
avaliagéo, corrigir 0s erros.

Portanto, analisar o processo de obtencdo de feedback de uma empresa, via analise de
caso, justifica-se porque demonstra quais 0s cuidados essenciais para que essa medida
realmente cumpra com sua missdo: promover melhorias no desempenho individual e coletivo
da organizagéo.

Porém, além da importancia do feedback para os processos e projetos organizacionais,
vale destacar a importancia igualmente relevante do Plano de Desenvolvimento Individual,
também chamado de PDI. Este, busca alinhar as necessidades da empresa com as necessidades
individuais dos colaboradores, promovendo uma sinergia que acaba sendo benéfica para as duas

partes:

E uma ferramenta que impulsiona o desenvolvimento dos funcionérios. O PDI
objetiva atender tanto os interesses da empresa como também os anseios profissionais
e pessoais do funcionério.

O desenvolvimento requer a analise do desempenho atual e também um olhar para o
futuro. Sendo assim, é importante que o PDI contemple a¢6es para suprir necessidades
atuais e também preparar o profissional para desafios futuros (TUPY, 2014, p. 3).

Assim, como o objetivo do nosso estudo de caso também é avaliar como que a estratégia
de feedback da “PO Coffee”, este trabalho se justifica, ainda, porque busca discutir quais
estratégias sdo efetivamente positivas no sentido de promover ndo s6 a melhora organizacional,
mas também no sentido de promover uma melhora profissional individual, possibilitando ao

colaborador acessar ferramentas capazes de extrair o seu melhor desempenho profissional.



1.5 Metodologia

Como jatratado nas primeiras paginas deste trabalho, a metodologia de pesquisa adotada
foi 0 estudo de caso. A escolha obedece ao foco do estudo: como o objetivo € avaliar como que
a estratégia de feedback interfere nos resultados organizacionais, a partir de um melhor
desempenho das equipes, 0 estudo de caso é ideal porque fornece dados reais de situacOes
igualmente reais. Isto é, embora se deva reconhecer o valor inestimavel da abordagem
estritamente tedrica, para a nossa meta analitica, avaliar a pratica demonstrou-se mais
produtivo.

Dessa forma, o principal atributo do método estudo de caso é impedir que se generalize
uma questdo, permitindo ao leitor apreciar a questdo-problema de forma mais palpavel, na
medida em gue constroi hipdteses e interpretacdes a partir de situacoes reais e especificas. Além
disso, por se valer de informacdes e dados reais, 0 estudo de caso permite ao pesquisador avaliar
a tematica sob diversas perspectivas e com abordagens distintas:

Portanto, os estudos de caso ndo buscam a generalizagéo de seus resultados, mas sim
a compreensdo e interpretacdo mais profunda dos fatos e fendmenos especificos.
Embora ndo possam ser generalizados, os resultados obtidos devem possibilitar a
disseminagdo do conhecimento, por meio de possiveis generalizacdes ou proposicoes
tedricas que podem surgir do estudo [...]. Para definir o método de pesquisa mais
adequado, Yin (2001) afirma que é preciso analisar as questfes colocadas pela
investigagdo. O aspecto diferenciador do estudo de caso “reside em sua capacidade de
lidar com uma ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e
observagdes” (YIN, 2001 apud PUC, 2015, p. 56).

Esse alcance € atingido gracas a um processo investigatorio. Cabe ao pesquisador, entéo,
apos determinar o tema da pesquisa, reconhecer quais sao os agentes daquela situacdo-problema
e utilizar as informacdes fornecidas por eles para compor o estudo. No nosso caso, 0s agentes
reconhecidos foram os gestores da “PO Coffee”, pois sao eles que idealizaram e/ou definiram o
mecanismo de feedback adotado e sédo eles, também, que precisaram tomar as decisdes cabiveis
diante das informacdes obtidas.

Para se chegar ao resultado esperado, optamos por um sistema classico da metodologia

estudo de caso, que pode ser visualizado na imagem Figura 1:



Figura 1: sistema — estudo de caso
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Fonte: BRANSKI; FRANCO; LIMA JR., 2015, p. 2.

Contudo, embora essa seja a metodologia imperante em nosso estudo, a revisao da
literatura também sera um recurso metodoldgico muito utilizado por nés. Tal escolha é
motivada pela necessidade de apresentar os aspectos gerais do tema, como conceitos,
definicOes, parametros etc. Ou seja, pretendemos iniciar nossa abordagem com as questfes
mais amplas sobre o tema, elucidando os conceitos mais basicos, para, em seguida, partir para

uma analise mais especifica e direcionada, demonstrando, assim, a maturidade desta pesquisa:

[...] Pesquisadores experientes preferem formular um problema amplo e, a seguir,
mediante revisdo da literatura e discussdo com pessoas que tiveram experiéncia com
0 assunto, vdo progressivamente tornando o problema mais especifico. E preciso,
portanto, rejeitar a ambicéo de formular um problema num curto espaco de tempo. A
formulacdo de um problema viavel é algo que se faz pacientemente, e ndo é
despropositado afirmar que esta etapa requer dispéndio de tempo e energia superior
as demais etapas da pesquisa (GIL, 2008, p. 38).

Vem dai a definicdo da nossa pesquisa como uma de teor hibrido, que une as
contribuigdes da revisdo da literatura com as contribui¢des do estudo de caso, compondo, assim,
um estudo que pode servir tanto a comunidade académica e a setores especializados quanto a
leigos, que, embora desconhecam aspetos fundamentais sobre o tema, tém curiosidade cientifica

para estuda-los.
1.6 Forma de Desenvolvimento do Trabalho
Seguimos uma estrutura de pesquisa previamente estipulada, o que foi determinante para

que os objetivos fossem alcangcados sem graves imprevistos. O modo como desenvolvemos este

trabalho encontra-se representado pela Figura 2:



Figura 2: diagrama de desenvolvimento de pesquisa
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Fonte: MODICA, 2009, online.

Como é demonstrado no diagrama acima, o inicio de nossa abordagem é configurado
pela revisdo da literatura existente sobre o tema. Nesse estagio, visitamos autores e obras
representativas que trataram da importancia do mecanismo de feedback para as organizacgoes e,
ainda, a relevancia do Plano de Desenvolvimento Individual. Uma vez confirmada a
importancia de abordar tais temas, analisamos qual seria a maneira mais positiva de alcancar
nossos objetivos. Era a fase de definicdo da metodologia. Aqui, a principal davida foi se
escolheriamos 0 modelo estudo de caso ou pesquisa exploratéria. Ao chegar a conclusao de que
a primeira era mais objetiva — 0 que para n6s era de suma importancia, pois evitaria que
amplitude do tema tornasse o trabalho demasiadamente especulativo —, optamos por ela.

Em seguida, levantamos o protocolo de pesquisa e definimos qual seria o instrumento
utilizado para obtencdo das informacdes necessarias. Como desejavamos obter dos gestores
entrevistados o maximo de sinceridade e espontaneidade — aspectos essenciais para a
consolidacdo de uma pesquisa que efetivamente enfrentasse situagdes reais —, optamos por uma
entrevista presencial, baseada em um roteiro pré-estabelecido. Ainda no sentido de extrair a
sinceridade dos entrevistados, garantimos aos mesmos gue 0S nomes, tanto da empresa quanto
dos profissionais, seriam preservados e, no lugar deles, criariamos nomes ficticios. Toda a
conversa foi registrada por gravador de audio e transcrita na sua integridade, ainda que tenham
sido feitos alguns ajustes em relagdo a gramatica dos relatos, a fim de facilitar a compreenséo

do leitor.



Todas as entrevistas foram realizadas fora do ambiente de trabalho, o que se demonstrou
essencial para que os gestores entrevistados assumissem uma postura menos formal e mais
espontanea. Com essa espontaneidade, os relatos foram mais abertos, sem a preocupacéo de
passar uma versao oficial dos fatos. Com efeito, essa era uma preocupacdo nossa: em um
ambiente formal, os profissionais tendem a destacar os pontos positivos e ocultarem os pontos
negativos da empresa, ndo oferecendo, muitas vezes, uma descricdo real das situagdes
organizacionais.

Esses dados foram interpretados a luz da teoria sobre o tema e, a partir dessa
interpretacdo, promovemos uma hipétese com potencial para resolver o problema verificado.
Relatamos a situacao verificada e, em seguida, elaboramos uma conclusdo, na qual expomos 0s

aspectos mais fundamentais observados durante o desenvolvimento da pesquisa.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Como apresentado no plano de desenvolvimento do trabalho, nosso estudo se iniciou
com a revisdo da literatura sobre o tema escolhido. Assim, nesta secao buscamos expor ao leitor
0s principais conceitos e reflexdes tedricas que norteiam as tematicas aqui focalizadas com
especial interesse. A comecar pelo contetdo tedrico sobre a estratégia de feedback.

O conceito de feedback € antigo e, naturalmente, sofreu diversas mutacdes desde seu
estabelecimento até a realidade atual. Inicialmente néo se referia, necessariamente, a relacdes

interpessoais, mas sim a troca de informacdes técnicas:

O termo “feed-back” — correspondente a “realimentagdo” em portugués — foi cunhado
na década de 1860, durante a Revolucdo Industrial, para designar o modo como a
producdo de energia, a quantidade de movimento ou os sinais de saida retornam ao
ponto de partida num sistema mecénico. Em 1909, Karl Braun, ganhador do prémio
Nobel, usou a expressdo para designar as conexdes e os loops de um circuito
eletrdnico. Uma década depois, a nova palavra “feedback” estava sendo usada para
nomear a recirculacdo do som (microfonia) num sistema de amplificagéo.

Em dado momento, depois da Segunda Guerra Mundial, o termo comecgou a ser usado
em relagdes de trabalho, no que tangia as pessoas e a seu desempenho profissional
(STONE; HEEN, 20186, p. 15).

A partir dessa nocédo inicial, o conceito de feedback se consolidou na linguagem
corporativa, porém sem a conotacdo comportamental que hoje o envolve. Contudo, conforme
0 século XX operava uma transformacdo gradativa no paradigma organizacional —
caracterizado pela crescente importancia do proletariado para a sociedade (PESSANHA;
ARTUR, 2013) —, feedback passou a referir um modo de relato de experiéncia interpessoais em
ambiente corporativo.

Assim, tanto o setor de Administracdo quanto alas ligadas a Psicologia Comportamental
passaram a utilizar o termo feedback com mais frequéncia, colocando-o no vocabulario de

profissionais de diversas areas. Assim,

a partir da década de 50, duas ideias passaram a orientar o contetdo e a forma do
feedback recebido pelas pessoas nas organizagdes.

Por um lado, a administracdo, por objetivos ajudou a formalizar e focar o processo de
feedback; por outro, pesquisas na area de motivacdo e satisfacdo estabeleceram
relacdo entre feedback recebido e produtividade com o trabalho. Essas tendéncias
impulsionaram praticas de reunides de feedback de desempenho, envolvendo
superiores e empregados.

O feedback faz com que pessoas possam modificar seus comportamentos na direcéo
desejada, manter os comportamentos ja adequados e adquirir novas habilidades e
Almeida (2008) descreve feedback como “um processo de ajuda para mudangas de
comportamento, melhorias de desempenho e para desenvolvimento” (RAMOS;
CRUZ, 2015, p. 1).
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Com essa apropriacdo do universo organizacional, o feedback passou a fazer parte de
estratégias de melhorias no desempenho das empresas. Com ele, gestores e lideres passaram a

mobilizar diversas situagdes, destacando-se (Ibidem):

e Confianca: por meio de mecanismos de obtencdo de feedback, é estabelecido
uma relagdo de confiabilidade entre gestores/lideres e liderados, na medida em
que estes ultimos sentiam uma proximidade maior em relagéo aos profissionais
que comandavam as tomadas de decisdo da organizacéo;

e Avaliagdo Constante: “o feedback ¢ um processo de exame conjunto” (Ibidem,
p. 2), 0 que quer dizer que, por meio dele, é possivel obter tanto informacdes
capazes de provocar melhorias coletivas quanto individuais;

e Profissionalismo: embora lide com questdes abstratas (sentimentos, sensa¢es,
impressdes, motivacdo etc.), a pratica do feedback, no contexto de uma
organizacao, deve ser profissional, isto €, ndo deve focar apenas nas questdes
sentimentais dos envolvidos;

e Necessidade de prosseguimento: a pratica do feedback é um dos estagios para se
promover melhorias organizacionais, mas ndo € o Unico. Portanto, é necessario
ter um plano de acdo para o que deve ser feito com as informaces obtidas pelos
mecanismos de feedback.

Além desses topicos destacados por Ramos e Cruz (Ibidem), ha outros aspectos sobre 0s
quais a pratica de trocas de feedback age de maneira decisiva. Um destes é a sensacdo de
pertencimento. Tal sentimento € decisivo para mobilizar profissionais, tornando sua atuacao
ainda mais produtiva, como demonstra pesquisa realizada pelo Instituto Globoforce
WorkHuman, que entrevistou quase 25 mil funcionarios de 45 paises, pertencentes a diferentes

setores industriais:

Uma pesquisa realizada pelo Instituto Globoforce WorkHuman, que contou com a
consulta de 23 mil funcionarios em 45 paises e diferentes industrias, apurou o que faz
os funcionarios mais felizes. A partir desse estudo global, o instituto criou uma
métrica geral — o indice de Experiéncia do Funcionario — para medir quais aspectos
fazem parte de uma genuina experiéncia positiva do profissional dentro de uma
organizacéo.

O maior motivador encontrado na forca de trabalho é o sentimento de pertencer:
sentir-se parte de um time, grupo ou organizagdo € o que mais gera felicidade entre os
profissionais. Mais do que isso, os profissionais que sentem um forte senso de
pertencimento tém uma performance superior, contribuem além das expectativas, e
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também estdo menos propensos a pedir demissédo, segundo o estudo (YAMAOKA,
2017, online).

Dessa forma, um colaborador que se sente parte integrante de um processo produtivo,
tem niveis de acerto durante seu oficio profissional, superiores em relacdo a profissionais que
ndo carregam 0 mesmo sentimento em ambiente corporativo. Mas como que a pratica de troca
de feedback ¢é capaz de dar ao profissional tal sensacdo? Na medida em que as informacdes
trocadas pelos profissionais se transfiguram em préticas organizacional, esses profissionais
envolvidos percebem que suas colaboragbes ajudam a moldar o modelo de atuacdo da
organizacdo (Ibidem). Em termos mais diretos: por ter sua voz ouvida e levada em consideracéo,
o colaborador se sente pertencente aos projetos e processos que compdem a atuagdo da empresa.
Entretanto, para que tal sensacdo seja atingida, faz-se necessario que as informacdes recolhidas
sejam transformadas em atos, em medidas, pois, pelo contrario, o sentimento de pertencimento
ndo emerge.

Outro cuidado relevante para os mecanismos de troca de feedback é reconhecer que se
trata de processo que envolve, a despeito de ser um ambiente profissional, o sentimento dos
envolvidos. E esses envolvidos carregam consigo experiéncias e personalidades diferentes,
fazendo com que cada um reaja de um modo diferente diante de feedbacks positivos ou
negativos: havera aqueles que se empolgarao excessivamente diante de elogios; havera aqueles
que se desanimardo diante de criticas; e assim por diante. Portanto, a troca de feedbacks é, no
final das contas, uma estratégia intimamente ligada a gestao de pessoas.

2.1 Feedback e Gestao de Pessoas

Os feedbacks se relacionam ao campo da gestdo de pessoas na medida em que é uma
acao gue visa a melhoria de seus colaboradores. De forma geral, diz-se que as estratégias de
feedback visam aprimorar o desempenho das organizacdes, entretanto tal avanco ndo é
conquistado sem que os envolvidos nos processos produtivos consigam, também, se
desenvolver e oferecer 0 maximo de seu potencial profissional a organizacdo. Ou seja, 0
desenvolvimento da empresa depende, cada vez mais, do desenvolvimento dos profissionais
que trabalham para ela.

Nesse sentido, a préatica de troca de feedbacks engloba as estratégias de gestdo de

pessoas:


https://administradores.com.br/noticias/sentimento-de-pertencer-e-o-que-mais-engaja-colaboradores
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[...] A instituicdo deve pensar no bem-estar de seu colaborador e esta deve ser uma
preocupacao constante do gestor. Isso nos indica que, para além da avaliacdo de
desempenho, é imprescindivel a realizacdo de varios momentos de feedback, os quais
significam dar o retorno, a resposta a um determinado pedido ou acontecimento, ou
ainda, dialogar a respeito de acontecimentos internos, atitude e resultados.

[...] O feedback é uma técnica que consiste em realizar retornos sistematicos por meio
dos quais gestores podem ajudar seus funcionarios a tornarem-se conscientes de seus
préprios desempenhos, sendo eles, negativos ou positivos.

Pode-se dizer, portanto, que ambos os termos “avaliacdo de desempenho” e
“feedback” na Gestdo de Pessoas, implicam na avaliacdo e no retorno (KUHN;
BERWING; PINTO, 2015, P. 3-4)

Por se tratar de uma préatica que lida com os sentimentos e bem-estar das pessoas,
portanto, a préatica de troca de feedbacks exige cuidados especificos, para que ndo se tenha um
resultado contrario do que foi imaginado inicialmente. Esses cuidados se caracterizam,
sobretudo, por impediram que as informacOes captadas pelos processos de feedback sejam
recebidas de maneira equivocada.

A empresa ARCH Profile Solutions, especializada em consultoria corporativa e cria¢éo
de sistema para processos seletivos, a partir de pesquisa realizada em 2018, buscou
compreender quais sdo as praticas que devem ser aplicadas nas trocas de feedback para que 0s
colaboradores ndo se sintam desmotivados diante das devolutivas. Esse levantamento foi
apurado e interpretado pelo porta Empreendedores, que divulgou as medidas por topicos
hierarquizados por relevancia (EMPREENDEDORES, 2018). No topo da lista, o material
ressalta a importancia de dar “feedbacks constantes”. Assim, o lider deve criar o habito da troca
de feedbacks, pois, com isso, além de naturalizar o processo na empresa, obtém-se informac6es
mais precisas sobre o que realmente acontece nos processos e projetos organizacionais. Outra
medida destacada pelo estudo € a de criar “um ambiente confortavel”. O colaborador ndo pode
se sentir pressionado ou intimidado por esse tipo de encontro, pois, desse modo, sua
contribuicéo seria distorcida pela ndo naturalidade com que encarou todo o processo. Outro
cuidado essencial diz respeito a necessidade de ser objetivo e assertivo nas argumentacoes.
Deve ficar claro aos colaboradores o que precisa ser melhorado, 0 que precisa ser mais
explorado e 0 que ja esta satisfatorio. Uma reunido de feedback que cria mais davidas do que
certezas ndo cumpre com 0 seu objetivo (Ibidem). Por fim, as orientacdes destacadas pelo
estudo apontam para duas praticas fundamentais: “tenha como foco a acdo” e “permita o
dialogo”. A primeira é essencial para que os colaboradores percebam que os feedbacks positivos
e negativos ndo obedecem a critérios pessoais, mas sim técnicos. E, portanto, uma pratica capaz
de credibilidade ao processo. Ja a segunda orientacédo visa possibilitar ao colaborador perceber

que ndo se trata de recriminar acfes, mas sim de encontrar caminhos para que as deformidades
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sejam corrigidas, promovendo a melhoria da organizacgéo, das equipes que dela participam e de
suas individualidades.

Destacar a importancia dos mecanismos e feedback para a melhoria individual é
estratégico para o presente estudo. 1sso porque, em grande parte de literatura que encontramos
sobre a contribuicdo dos mecanismos de troca de feedback, destacam o valor organizacional
dessa prética, isto €, ndo sdo tdo numerosas a quantidade de obras que tratam em primeiro plano
dos efeitos individuais dos processos de feedback.

Embora seja inegavel o valor das praticas de feedback para a melhoria do desempenho
organizacional, essa resposta é efeito, e ndo a causa. A causa é, efetivamente, a mudanca de

comportamento individual:

O feedback € um processo de ajuda para mudanca de comportamento, é a
comunicagdo entre pessoas ou grupos, para fornecer informacdes sobre como sua
atuacdo afeta outras pessoas. O termo feedback ndo é novo, ele esté presente ha algum
tempo nas organizacgdes. Essa ferramenta € utilizada para auxiliar o desenvolvimento
profissional e pessoal e pode ser utilizado em todos os niveis hierarquicos. E,
essencialmente, um dialogo para reforgar, modificar ou corrigir comportamentos
(LASTE; SCHMIDT; GONCALVES, 2016, p. 2).

Portanto, a melhoria no desempenho geral da organizacdo é obtida gracas a melhoria
individual dos profissionais que participam dos processos e projetos organizacionais. Esse
processo encontra-se ilustrado na Figura 3, cujo objetivo é demonstrar quais sdo 0s estagios
percorridos para que um processo de feedback possa impactar positivamente o desempenho de

uma organizagao:



Figura 3: processo de aprimoramento organizacional por feedback
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Fonte: PAIVA, 2015 (adaptado pelo autor).

Portanto, os resultados percebidos nos “produtos e servigos” s6 ¢ obtido apds passar

pelos estagios: “pessoal, equipamentos, materiais, métodos e meio ambiente”. A nos, interessa

especialmente o estigio “pessoal”. E a partir desse estagio inicial que todas as outras

transformacdes ocorrem, ja que sdo os profissionais envolvidos que mobilizam todo o resto

(equipamentos, materiais, métodos, recursos etc.).

E justamente sob enfoque sobre aspectos individuais que a secio seguinte se debrugara.

Nela, discutiremos o impacto do feedback no Plano de Desenvolvimento Individual (PDI).

2.2 Feedback e PDI
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O PDI é, sobretudo, uma ferramenta integradora: busca integrar as expectativas da
organizacdo as necessidades dos colaboradores. Em outras palavras, o Plano de
Desenvolvimento Individual visa tornar a empresa um elemento participante do avanco pessoal
de seus profissionais. Cada organizacdo tem objetivos especificos e, consequentemente,
caminhos igualmente especificos pelos quais as metas sdo perseguidas. Essa condi¢cdo de
especificidade significa que as organizagdes ndo oferecem a seus colaboradores possibilidades
iguais de crescimento e desenvolvimento de carreira. Por isso a importancia do PDI: com ele,
os profissionais desenvolvem habilidades e exploram aptiddes que estdo em harmonia com as
expectativas da organizacdo, fazendo com que o desenvolvimento individual se traduza em

melhoria no desempenho geral da empresa:

O Plano de Desenvolvimento Individual, ou PDI, é uma das principais estratégias
que uma empresa deve considerar para o desenvolvimento dos seus funcionarios. Ele
pode fazer parte de um plano mais abrangente voltado a gestdo de pessoas, podendo
integrar o processo de avaliacdo de desempenho, por exemplo. De maneira geral, ele
é um documento importante para o desenvolvimento da carreira dos colaboradores e
tem por finalidade alinhar as expectativas da empresa a do profissional, além de poder
descobrir futuros lideres.

O PDI é muito particular de cada empresa e colaborador e pode abranger um periodo
de um ou cinco anos para cumprimento das metas. Com ele, é desenvolvido um plano
de acBes que serve como apoio para que a pessoa ndo perca o foco, dando passos
estrategicamente pensados e ndo se deixando levar por escolhas aleatérias ou sem
objetivos (VARGAS, 2015, online).

Além dessa capacidade de alinhar as expectativas da organizacdo aos interesses
individuais dos profissionais envolvidos, o PDI tem uma importancia essencial para manter os
colaboradores motivados (Ibidem). Conforme estes sentem que a organizagdo para a qual
trabalham se interessa e se movimenta para promover sua carreira, ha, naturalmente, uma
sensacdo de encorajamento, fazendo com que os profissionais retribuam a atencdo da
organizacdo com dedicacdo e empenho.

Dessa forma, a gestdo de PDI e a prética de trocas constantes de feedback estdo
intimamente conectadas, pois, 0s retornos recebidos contribuem para que o profissional
desenvolva novas habilidades, aprimore ainda mais habitos admirveis e reconheca quais sdo
as valéncias essenciais para construir uma carreira dentro de uma organizagdo. De forma
objetiva, os feedbacks, dentro da logica de PDI, possibilitam ao profissional melhorar o que nédo
cumpre com o esperado e amplificar o que ja estd bom, tornando, assim, o Plano de
Desenvolvimento Individual mais viavel e até mesmo necessario a organizacao, na medida em
que esta também tem muito a ganhar contando com colaboradores de qualidade e que ja

internalizaram sua cultura organizacional.
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3. METODOLOGIA

Na Apresentacdo deste estudo, tratamos superficialmente do método de pesquisa
utilizado por nés. Aqui, demonstraremos como que essa metodologia foi essencial para os
resultados obtidos.

Como ja discutido, o modelo adotado neste trabalho é um modelo hibrido, que alia 0s
recursos do estudo de caso com as bases tedricas oferecidas pela revisao bibliografica. A partir
dessa juncdo, conseguimos interpretar melhor os resultados das entrevistas, determinando as
relagOes entre as informagdes recolhidas nos relatos e a teoria sobre o tema tratado.

Desta forma os objetivos foram alcancados pela avaliacdo das respostas dos
entrevistados as perguntas feitas, sendo possivel discorrer sobre a questdo da obtencdo do
feedback, quais condices interferem neste elemento e as impressdes pessoais dos funcionarios.
Com base nisso, foi possivel apresentar as hipdteses e alternativas para o cenério e, por fim, a
revisdo bibliografica permitiu o desenvolvimento da discussdo sobre os mecanismos de
feedback, contribuindo como um embasamento para o que foi observado no estudo de caso.

Assim, apos ter levantado o material tedrico necessarios (apresentado na secdo Revisdo
da Literatura), realizamos entrevistas com dois gestores (“Carlos”, Diretor Executivo, e
“Débora”, Gerente de Produgdo) da “PO Coffee”, uma empresa de médio porte do ramo
alimenticio, sediada em Cuiaba (MT). Reconhecer o porte da organizacgdo analisada é essencial
porque permite dimensionar melhor as dificuldades de tomadas de decisdo, ja que elas
envolvem mais pessoas e, consequentemente, mais dificuldades de veiculacdo. Para definicédo

do porte da empresa abordada, consideramos o0 seguinte esquema apresentado pela Tabela 1:
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Tabela 1: padrdes de porte organizacional

Comércio e Servigos Industria
Microempresa (ME) Até 9 empregados Até 19 empregados
Empresa de Pequeno Porte (EPP) De 10 a 49 empregados | De 20 a 99 empregados
Empresa de médio porte De 50 a 99 empregados | De 100 a 499 empregados
Grandes empresas 100 ou mais empregados | 500 ou mais empregados

Fonte: SEBRAE, 2013, p. 17.

Com base nesses parametros, a “P0 Coffee” se enquadra no segmento médio porte,
exercendo um papel de destaque no ramo alimenticio de Cuiabé, produzindo e comercializando
alimentos massivamente consumidos pela populagéo regional.

Como ja mencionado, os nomes sdo ficticios (tanto dos gestores entrevistados quanto da
empresa), mas as demais informacdes sdo todas veridicas. Buscamos manter os relatos fiéis em
relacdo a fala dos entrevistados, operando apenas algumas correc¢des linguisticas para facilitar
a compreensao do leitor.

Como a ideia era obter o maximo de sinceridade dos respondentes, optamos pelo modelo

de entrevista “nao estruturada”:

E preciso primeiro recuperar, em sentido amplo, 0 momento da entrevista; transcrever
o que foi gravado, depois de ouvir a fita atentamente, fazendo anotac6es preliminares,
de memoria, sobre significados que parecem emergir de alguns momentos especiais,
e que ficardo no aguardo da anélise. Os textos das varias entrevistas, com todas as
anotacBes de referéncia (local, hora, circunstancias especiais etc.), devem estar a
disposicdo para serem trabalhados juntamente com a gravacdo oral. Quanto mais
préxima da entrevista for feita a sua recuperacéo, melhor (MATTQOS, 2005, p. 840).

Com esse modelo, tornou-se possivel atingir uma espontaneidade na entrevista porque
na medida em que ndo ha perguntas nem respostas antecipadas, 0s respondentes se sentem a
vontade para divagar, contar situacdes aparentemente irrelevantes para a pesquisa. Contido,
muitas das vezes, esses aspectos “aparentemente irrelevantes” ajudam a explicar situagcdes mais

complexas, definindo processos, abordagens, medidas etc.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os dois entrevistados conversaram conosco em torno de 30 minutos, conversa esta que
foi direcionada por um roteiro pré-estabelecido. Nosso roteiro tinha como principal objetivo

sanar as seguintes questdes:

e Qual a importancia dos feedbacks para a organizagéo?

e A organizacdo mantém praticas padronizadas de troca de feedback ou os
feedbacks s6 séo apresentados de acordo com algumas situacdes especificas?

e Os liderados sabem como essa pratica funciona? Eles participam da definicdo de
um sistema de troca de feedback?

e Como que o grupo de liderados encara os encontros voltados a trocas de
feedback?

e Haéna organizagdo uma nocdo institucional sobre a relagéo dos feedbacks com o
Plano de Desenvolvimento Individual? Se sim, os liderados reconhecem essa
ligacao?

e Os liderados estdo cientes que a organizagdo tem Plano de Desenvolvimento
Individual, caso exista essa estratégia efetivamente?

e Qual o nivel de horizontalidade dos feedbacks?

e Héalgum tipo de restricdo na troca desses feedbacks?

e E possivel mensurar ou apontar resultados positivos praticos obtidos a partir da

estratégia de feedback e, também, pelo Plano de Desenvolvimento Individual?

Naturalmente, com vistas a preservar o clima de espontaneidade e informalidade, todas
essas questdes foram introduzidas na conversa de maneira menos teérica, mais alinhada a uma
pratica conversacional ndo vigiada. O objetivo dessa estratégia era extrair minucias sobre a
pratica de feedback e PDI na “P0 Coffee”, de modo que enriquecesse a nossa pesquisa. Toda a
conversa foi gravada (fizemos também algumas anotacées)

De iniciou, flagrou-se uma coeréncia entre os relatos dos dois gestores da organizacéo

(“Carlos” e “Débora”):

“Carlos”: é importantissimo [0 feedback] em todos os niveis. Com tantos anos de
profissdo e nesse ramo, aprendi uma coisa: nunca atingimos a exceléncia. Mas nédo
falo isso desaminado, ndo. O que eu quero dizer é que sempre que chegamos em um
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nivel que é bom, a gente percebe que da para ir além. O buraco é cada vez mais fundo,
sabe?! Com os feedbacks, a gente sabe exatamente onde da para melhorar. Nossa
empresa é grande. Precisamos saber como as pessoas estdo se sentindo. Elas precisam
contar para a gente.

“Débora” segue na mesma linha argumentativa:

“Débora”: ndo ha como negar a importancia [do feedback]. VVocé imagine administrar
centenas de pessoas, cada uma com sua personalidade, seu jeito de ver o mundo, o
que gosta, o que ndo gosta. Nas reunifes de feedback, a gente troca tudo, lava a roupa
suja (risos). Falo brincando, mas € verdade: as vezes vocé recebe um feedback que
VOCé, enquanto gestor, nem imaginava. Quem disser que sabe de tudo que acontece
em uma empresa desse tamanho, esta mentindo. Mas o feedback deixa a gente a par
de tudo. A gente consegue agir com mais seguranca.

H4, nitidamente, um alinhamento na vis&o dos dois gestores em relagdo a importancia
do feedback. Isso pode significar tanto um padrao institucional quanto duas impressdes pessoais
que, coincidentemente, caminham para a mesma direcdo. A resposta para tal duvida s6 pode ser
sanada a partir dos outros trechos do relato, compondo um quadro mais geral sobre a conducgéo
dos feedbacks na “P0 Coffee” e como que essa condugdo se conecta ao PDI.

Notada essa coeréncia no primeiro trecho dos relatos dos dois gestores, no momento
seguinte notamos casos de discordancia no que tange a padronizacgéo das praticas de feedback.
“Débora” defende uma conduc¢dao mais livre, colocando em primeiro plano ou situagdes

organizacionais:

“Débora”: ndo tem como padronizar. Impossivel. Porque assim: vocé pode se
programar para fazer, vamos supor, uma reunido de feedback a cada 15 dias. Vocé
fala com os coordenadores de cada setor e fala para eles que de 15 em 15 dias eles
tém que realizar uma reunido de feedback. Mas ndo tem como imaginar como a
producdo vai estar nesses dias. Entdo pode ser que vocé tenha outras coisas para
resolver. Para vocé ter uma ideia, eu ja adiei reunido de gestdo para cuidar de uma
questdo pessoal de um funciondrio, que passava por uma crise... E até acho que tem
que ser assim mesmo: flexivel é a palavra. E sempre bom ter feedback, mas ter uma

regra fixa mais atrapalha do que ajuda.

“Carlos”, por sua vez, assume uma postura mais protocolar:

“Carlos”: E politica da empresa realizar esses encontros. Entfo cada setor deve se
reunir de tempos em tempos, e fazer reunido de feedback. Mas claro que cada
coordenador, gerente, tem condigdo de definir como vai achar melhor. Porque cada
setor tem suas demandas, seus “pepinos”. Mas ¢ recomendavel que exista reunido
periodica, sim. E politica da empresa.
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H4&, como se vé, uma diferenga na nogéo dos dois gestores: enquanto um reconhece como
“politica da empresa” a necessidade de haver padronizacdo no processo de repasse das
informacdes recolhidos pelo mecanismo de feedback, a outra tem uma percepcdo mais
particularizada sobre se deve ou ndo haver padronizacdo nesse sentido.

Ainda nessa mesma questdo, “Débora” explica os casos em que as reunides de feedback
sdo mais necessarias: “ao final de um projeto mais complexo ou até mesmo se aparece algum
problema que mostra que a gente vai ficar abaixo da meta, ai a gente precisa entender o que
estd acontecendo”. Desse modo, revela uma tendéncia de prevencéo das reunides de feedback.

Jé& sobre a participagdo dos liderados na decisdo do mecanismo de feedback ideal, ambos
0s entrevistados responderam que os lideres tém total autonomia para discutir isso com seus

liderados:

“Carlos”: a gestao, os diretores... ndo passam nada nesse sentido. O nosso objetivo é
dar total poder de decisdo para os lideres. Eles que avaliam com os liderados qual a
melhor maneira de realizar os feedbacks. Nos [os diretores] buscamos entender que
cada setor e tipo de servigo tém suas caracteristicas. Entdo damos essa autonomia: se
o lider da se¢do de logistica, por exemplo, quer dar mais reunides de feedback do que
0s outros, ndo tem problema, porque ele sabe melhor do que ninguém as necessidades
da sua equipe.

“Débora” corrobora com a argumentacao de “Carlos”, quando diz:

“Débora”: nds [da organizacdo “PO Coffee”] preferimos uma distribuicdo de
responsabilidades. Claro que, como Gerente de Producéo, eu preciso saber o que esta
acontecendo, e sei. Realmente sei. Mas se for para a gente [da gestdo] tomar conta de
tudo, entdo para que que serviria ter os lideres, ndo é mesmo?! Eles precisam tomar
as decisdes deles também. Sao colocados l4 para isso. Entdo, se eles quiserem realizar
uma reunido por semana de feedback, mesmo que eu pessoalmente ndo ache a melhor
maneira, ele [o lider de cada se¢do] tem autonomia e apoio para fazer. O que posso
fazer é aconselhar, conversar, passar minha experiéncia. Mas isso é diferente de
mandar: “aqui, o feedback é passado no final do més”! Ndo. Eu prefiro deixa-los [0s
lideres] & vontade para resolverem isso com suas equipes.

Essa autonomia relatada por “Carlos” e “Débora” incidem em outro aspecto importante
da nossa compreensdo: 0 modo como os liderados encaram as reunides de feedback. Enquanto
gestores (Diretor Executivo e Gerente de Produgédo, respectivamente), pelos relatos,
observamos que chegam até os dois respondentes tanto reclamacg6es quanto elogios em relagédo
por parte dos liderados em relagdo a postura de seus lideres. Nas entrevistas, na verdade, foi
verificado que até existe um canal para esse tipo de comentario, chamado por “Carlos” de Draft.
Esse termo so foi referido por “Carlos”, porém, a partir do relato de “Débora”, é possivel

perceber que a Gerente de Producgédo também partilha dos seus conceitos:
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“Débora”: muitas vezes os liderados tém uma observacao que os lideres ndo tém. Eu
ja passei pelas duas posigdes e sei como é: as vezes, quando vocé é liderado, vocé
acha que o lider ndo esta conseguindo resolver alguma coisa, mas ai, quando vocé vira
lider, vocé percebe que é dificil mesmo, que ndo depende s6 da sua vontade. Vai ter
vez em que o lider vai ter razdo, mas vai ter vez em que o liderado tem razdo. Em
qualquer lugar é assim. Entéo, assim como temos que ouvir dos lideres o que ele acha
dos liderados, a gente precisa ouvir também o que os liderados acham da atuacéo dos
lideres. Isso é importante.

E é nesse sentido que os gestores recebem as informacdes sobre os que os liderados
acham das reunides de feedback, como lembra “Carlos”: ja houve muito caso em que chegou
para gente [gestores] que era muita reunido, j& chegou para gente que era pouco reunido; ja
vieram falar para gente que se sentiam acuados para expor esse ou aquele lider”. Por outro lado,
tanto “Carlos” quanto “Débora” avaliam que os liderados, de forma geral, entendem a
necessidade dessas reunides, pois acaba sendo uma maneira desses colaboradores se

manifestarem sobre o que acham do servigo:

“Débora”: é ébvio que nem sempre a gente gosta de reunido o tempo todo. A gente
quer fazer as coisas acontecerem. Mas tem sim uma compreensdo geral. Porque
percebem que se a gente agir sem realizar esses feedbacks, a chance de depois surgir
algum problema é muito grande. Muita coisa ja foi resolvida em reunido de feedback.
[Por exemplo]: esses tempos mesmo, um colaborador falou em uma reunido que tinha
muita gente cuidando do mesmo servigo, da mesma atividade. Que era possivel fazer
com menos [pessoas]. Todos concordaram e a mudanca foi feita.

O préximo tépico abordado pela entrevista foi a relacdo do mecanismo de feedback com
0 Plano de Desenvolvimento Individual. Nessa questdo, um relato foi especial, porque
demonstra uma relagdo individual com o PDI da “PO Coffee”. “Débora”, atual Gerente de
Producéo, chegou a esse cargo por meio de um planejamento de carreira que foi conduzido pela
prépria organizacao, a partir da sensibilidade da antiga Gerente de Produgéo:

“Débora”: eu cheguei a gestdo assim. Eu entrei na “P0O Coffee” como Operadora.
Passei no processo seletivo super concorrido e entrei. Fiquei trés anos na mesma
funcdo. Ai minha antiga lider passou para a geréncia e me indicou como lider do setor
de producdo mesmo. E ela que foi me preparando, porque ela ja tinha outros planos e
sabia que eu daria uma boa Gerente. S6 que ela nem sabia o que era PDI nem nada
disso. Era dessas gerentes antigas, sabe?! Mais da prética do que da teoria. Agora, na
situacdo de Gerente, eu busco retribuir. Entdo comecei a estudar como fazer isso. Eu
ja tinha estudado PDI na faculdade, mas passou batido. Quando cheguei & geréncia
me aprofundei mais, busquei saber com os diretores como funcionava e tal.

Pelo relato de “Débora”, ¢ possivel detectar que o PDI ao qual ela se refere diz respeito

a uma tomada de decisdo individual, o que demonstraria que ndo ha uma politica organizacional
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sobre isso. Entretanto, a partir do relato de “Carlos”, percebemos que a estratégia de PDI da
“P0 Coffee” passa por um processo hierarquico: “Isso mudou de uns tempos para ca.
Percebemos que subir um funcionario de cargo € muito mais produtivo do que chamar alguém
de fora. Entdo a estratégia passou a ser investir na carreira dos que aqui estao, para colher os
frutos depois”. “Débora”, ainda, afirma que ¢ uma das principais entusiastas da gestdo de PDI
na organizagdo: “Eu encho 0 saco de todo mundo (risos) sobre o PDI. E que é muito mais facil.
Eu que passei por todas as etapas, fui moldada para esse servico. Conheco tudo”. Portanto, na
concepcao da Gerente de Producéo, a gestdo de PDI é essencial porque a integracao é realizada
com mais agilidade, na medida em que um colaborador que ja conhece a organizacao tera mais
facilidade para gerir os projetos.

Conclui-se que os colaboradores sabem que existe uma gestdo de PDI na “PO Coffee”,
na medida em que os gestores demonstram em seus relatos que tal préatica é estimulada.

Ja sobre o nivel de horizontalidade do mecanismo de feedback, o relato de “Carlos” é
emblematico quando aponta a participacdo de diversos niveis hierarquicos nas reunides de
feedback. Argumenta, ainda, que a filtragem é feita de forma gradativa, até que chegue a gestéo,
demonstrando que as conclus@es sobre 0s processos e projetos da organizacao perpassam por

um namero representativo de profissionais:

“Carlos™: as reunides de feedback sdo feitas, a principio, entre os lideres e
colaboradores de cada setor. Assim: o lider do setor de logistica reline a equipe de
logistica e faz a reunido; o lider do setor de produgdo a mesma coisa; e assim vai.
Depois dessa reunido inicial, os lideres se reinem com os gerentes, em reunides mais
particulares, e reportam a pauta. Individualmente, o Gerente de cada &rea reporta aos
diretores, que déo aval para algum tipo de mudanca.

“Carlos”, ainda, oferece uma explicagdo para esse modelo de troca de feedbacks:

“Carlos”: nos testamos varias formas ja. Antes, quando a nosso porte era bem menor,
todos participavam das reunides de feedback. Imagina: todos os profissionais de uma
area na mesma reunido tentando resolver os problemas. Ndo dava certo, porque
ninguém se sentia & vontade. Também testamos o sistema de relatérios de feedback.
O resultado também foi ruim. Entdo comegamos a setorizar as reunides. Foi uma
decisdo acertada, porque todo mundo ficava mais a vontade, havia mais sinceridade
e, por isso, a gente conseguia resolver os problemas com mais eficiéncia.

“Débora” partilha da impressao de “Carlos”, mesmo tendo menos tempo de contribuigao
na organizacdo analisada. Para ela, direcionar a reunido acaba sendo mais eficiente porque 0s
problemas também s3o mais bem direcionados: “eu, como Gerente de Producdo, preciso

resolver os problemas da producdo. Os colaboradores esperam por isso, esperam que eu brigue
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por eles”. Além disso, destaca-se no relato de “Carlos” a importancia de setorizar as reunides

para permitir a participacéo de todas nas tomadas de deciséo:

“Carlos”: tem gente que ndo gosta de falar em publico. E o que mais tem. A gente
precisa entender isso, e entendemos. Entdo uma pessoa que, de repente, esta insegura
para propor uma de Action plan na frente de todos os companheiros de trabalho, acaba
tendo mais firmeza para propor em uma reunido que sé envolve a equipe dela, as
pessoas que ela conhece melhor. Qualquer opinido é valida: se ndo for acatada, SO a
reflexdo que ela gera traz muitos beneficios. Hoje, somos uma empresa atual. A
atualidade pede isso. Pede a participacdo de todos, a contribuicdo de todos. A gente
sO tem a ganhar com isso. Todos nos ja tivemos experiéncia em que o chefe ndo ouvia
ninguém, tomava qualquer decisdo sozinho, desagradava todo mundo, desmotivava
todo mundo. Hoje isso esta ultrapassado. Tudo evolui, né?!

Aqui, a partir desse relato de “Carlos”, a entrevista foi conduzida para uma conversa no
sentido da mudanca das culturas organizacionais em relacdo ao feedback. “Carlos”, que ¢
diretor ha 10 anos da “P0 Coffee”, foi questionado se era assim quando ele chegou e quais sdo
as principais mudancas percebidas por ele. O relato do Diretor Executivo demonstra que a “P0
Coffee” foi mudando seu modo de agir de acordo com os novos profissionais que chegavam.
Disse, ainda, que a contribuicdo da teoria foi decisiva nesse sentido, pois permitiu que as
mudancas fossem implantadas com base em exemplos positivos:

“Carlos”: antes era diferente. Quando cheguei na “PO Coffee” o sistema era muito
mais rigido, mais de acordo com o modelo antigo de gerenciamento. Isso de dar voz
para todos os funcionarios, de ouvir todo mundo é recente. Antes era tudo centralizado
na figura do dono do negécio. O resto obedecia. O estudo foi muito importante para
essa mudanga. Eu vivi isso. As pessoas que foram chegando vinham com outra
bagagem, cursaram faculdade, sabiam conceitos novos, tinham exemplos de coisas
que deram certo em outros paises. Ai foi mudando aos poucos. O préprio conceito de
lider ndo existia; a gente chamava de Encarregado. Se vocé comparar as idades do
pessoal que hoje estd na “PO Coffee” com da época que eu entrei, vocé vai ver que

hoje tem mais jovens como lider, gerente. Chegaram nesse posto por causa do
conhecimento, e ndo da experiéncia, como era antes.

Portanto, para “Carlos”, uma geragcdo mais antiga lidava com as questdes a partir da
experiéncia empirica, aplicando o que aprendeu com o antecessor e assim por diante; ja a
geracao seguinte — que, segundo ele, tem maior representatividade na “P0O Coffee” a partir da
segunda década dos anos 2000 — se baseia, também, em bases tedrica e comprovadas por
estudos direcionados. Em seu relato fica clara a definigdo de uma geragdo mais antiga como
adepta da préatica e outra como adepta do estudo.

Sobre as restricdes nas trocas de feedback, pelos relatos, é possivel perceber que ha sim

limites que ndo devem ser ultrapassados e esses limites sdo definidos institucionalmente. Assim,
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independente da conjuntura ou do setor profissional, todos atendem a essas definicbes no
momento de apresentar um feedback:

“Débora”: ndo pode haver ataque pessoal, frontal, como dissemos. Por mais que o
erro tenha sido individual, uma equipe é tratada como um corpo s6. Todo mundo tem
que estar no mesmo barco. Tipo assim: em vez de vocé dizer que fulano ndo esta se
empenhando para cumprir 0s prazos, vocé diz que a equipe precisa se atentar para 0s
prazos, entendeu?! O recado esta dado e todo mundo entendeu; cada um sabe o que
fez de certo e errado, mas se vocé expde, aquilo cria um clima de desunido e de tensdo
na equipe. Ninguém gosta de ser exposto para um superior. Entdo, se um errou, todo
mundo errou; no acerto é a mesma coisa.

“Carlos”, por sua vez, segue a argumentacao de “Débora”, porém com uma abordagem

mais tedrica:

“Carlos”: na verdade, feedback sempre existiu, né?! S6 ndo tinha esse nome. O que
comegou a acontecer foi uma melhor estruturagdo, para conseguir insights mais
interessantes. Com base nas melhores préaticas nacionais e internacionais, a gente criou
um modelo de troca de feedback, preservando o anonimato, cuidando para que
ninguém se sentisse ameacado, explicando como que aquelas informagdes seriam
utilizadas.

Sobre os resultados positivos obtidos a partir da pratica de troca de feedback, ambos os
respondentes deram diversos exemplos. O mesmo foi verificado em relagdo ao impacto da
gestéo de PDI.

Portanto, nota-se que as gestdes dessas duas praticas por parte da “PO Coffee” sdo
avaliadas como positivas pelos dois entrevistados. Vejamos o relato de “Débora” sobre o

impacto positivo da gestao de feedback primeiro:

“Débora”: muitos problemas foram resolvidos gracas aos feedbacks. Muitos mesmo!
Posso de dar o exemplo de uma corre¢do no processo de estocagem. A gente precisa
saber 0 que tem no estoque para conduzir a producdo de alimentos. Entdo, o estoque
era diariamente atualizado, mas o planejamento de producéo era feito de uma s6 vez.
Entdo o que acontecia: no momento em que a gente fazia determinado planejamento,
0 estoque era um; na hora de executar, o estoque era outro. Esse feedback foi passado
pela equipe e a gente conseguiu alinhar essas informagdes. Agilizamos demais a
produtividade e ainda impedimos desperdicios.

“Carlos” corrobora com esse relato de “Débora”, declarando os feedbacks como
“elemento-chave” para a gestdo organizacional. Segundo o gestor, quanto mais completo o
feedback, menores as chances de crise no processo produtivo: “quanto mais retorno a gente tem,
melhor para tomar decisdes. A gente se renova o tempo todo, e o feedback é elemento-chave

nesse processo’.
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Ja sobre a gestao de PDI, “Carlos” relata o seguinte:

“Carlos”: seria ilogico ndo investir no desenvolvimento individual dentro da “PO
Coffee”. Essas pessoas que estdo conosco tem potencial e sdo boas — confiamos no
nosso processo seletivo. Entdo, se a gente ndo aproveita esse potencial, outro ira
aproveitar, até mesmo um concorrente. Fora que, oferecendo uma possibilidade de
carreira, o funcionario se sente muito mais motivado. Para gente, é uma ferramenta
motivacional também. Todos ganham: os colaboradores, que ganham uma
possibilidade de carreira, e a organizacdo, que economiza tempo e dinheiro
aproveitando um potencial que ja é nosso, que ja conhece nosso modo de trabalhar,
nossa cara, nossa cultura.

Portanto, é notorio que os dois gestores demonstram satisfagdo com o modelo de gestdo
de feedback e de PDI mantido pela organizacdo, levando em consideracdo que eles também
participam da orquestracdo desses modelos.

Na sec¢do seguinte, discutiremos esses resultados obtidos, a luz da fundamentacéo teorica

sobre o0 assunto.



27

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, discutiremos os dados mais relevantes em relacdo ao tema deste estudo.
Para tanto, cruzaremos as informaces dadas pelos respondentes com formulacgdes teoricas de
pesquisadores e especialistas respeitados na area de gestdo de feedback e PDI.

Notou-se, na primeira parte do relato dos gestores, um reconhecimento genuino da
importancia do feedback. Ambos concordam com a relevancia dessa pratica para a empresa “P0
Coffee” e seus depoimentos estdo bem alinhados no sentido de acreditar que os feedbacks
possibilitam melhorias de diferentes ordens para a organizacdo. Nesse sentido, as praticas da
empresa consultada estdo em conformidade com o material tedrico a que recorremos, ja que

estes argumentam que

verifica-se que tanto o fornecimento de feedback quanto os programas de avaliacdo
de desempenho podem trazer muitos beneficios para o colaborador, para o lider e para
a empresa. Pdde-se compreender que 0 método de avaliagdo deve estar alinhado com
o0s objetivos estratégicos e modelo de gestdo da empresa, bem como ser realizado de
forma adequada, com apoio das liderancas, baseado em fatos concretos, com
comunicagdo bidirecional e com intuito de desenvolvimento do colaborador. Assim,
compreende-se que o lider deve estar bem preparado para realizar as avaliacdes, para
fornecer feedback e para promover um ambiente de comunicacdo efetiva, como
abertura para o didlogo (TAVARES; TAVARES, 2017, p. 34-35).

Dessa forma, reconhece-se que a estratégia de obtencédo de feedback da organizagéo esta
disseminada na organizacdo, acompanhando as préticas cientificamente demonstradas como
positivas pela comunidade académica e por tedricos especializados em gestdo organizacional.

Entretanto, em seguida, observou-se uma discordancia nos relatos em relacdo a
padronizacdo dos mecanismos de obtencdo de feedback: para “Débora”, a padronizagdo ¢é
invidvel e improdutiva; ja para “Carlos”, a padronizacdo consta na “politica da empresa”. Tal
desalinhamento é preocupante porque demonstra que um ou outro ndo reconhecem
efetivamente a cultura organizacional da empresa sobre o tema, apresentando concepcoes

individuais sobre o tema. O alinhamento seria necessario porque

a cultura organizacional é como um poderoso mecanismo que visa a conformar
condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver na organizacdo, trazendo para
dentro de si uma imagem positiva da mesma, onde todos sdo iguais. [...] Significa
principios que grupos organizacionais tem inventado ou desenvolvido no processo de
aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacéo externa e integracdo interna
(SANTOS, 2018, p. .1-2).
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Ou seja, para obter melhorias continuas, seria interessante investir em um processo de
alinhamento da gestdo de feedback, pois se dois membros da gestdo partilham de impressoes
distintas sobre como a mesma deve funcionar, a tendéncia é que esse mesmo desajuste esteja
reproduzido nas equipes de trabalhadores. Valeria, entdo, buscar disseminar a cultura
organizacional da empresa, fazendo com que todos os participantes apontem para 0 mesmo
caminho, ainda que tendo opinides distintas.

Porém, se por uma lado o discurso dos dois gestores entrevistados se repelem no sentido
de reconhecer a importancia da padronizacao nos mecanismo de feedback, por outro lado, nota-
se uma coeréncia em relacdo ao carater preventivo dos feedbacks: para “Débora”, 0s feedbacks
demonstram problemas que impediriam que as metas fossem atingidas, permitindo uma agéo
de corregdo antes que essa insuficiéncia se concretizasse; ja para “Carlos”, os feedbacks cedem
informacBes que permitem melhorias que irdo impactar nos projetos futuros. Isto é, tanto para
um quanto para outro, a valorizacao dos feedbacks esta ligada ao fato de que ele permite que 0s
problemas sejam corrigidos antes de impactarem decisivamente nos resultados perseguidos pela
empresa.

Sobre a questdo da participacao dos liderados na escolha do mecanismo de feedback a
ser adotado, os dois gestores entrevistados foram categdricos: é dada toda liberdade e autonomia
para que os lideres construam com seus liderados a melhor maneira de trocar experiéncias
organizacionais. Esse cenario retratado pelos gestores se alinha as praticas mais
contemporaneas, caracterizada pela autonomia de lideres e liderados para tomarem decisdes,
sem necessariamente precisarem recorrer a gestdo. Naturalmente, os diretores e gerentes devem
ser consultados e informados sobre as mudancas, entretanto os lideres e liderados estdo muito
mais proximos de certas deformidades operacionais do que a gestdo, 0 que 0s torna mais
capacitados a definirem determinadas questdes. Em termos mais objetivos, lideres e liderados
participam mais ativamente de alguns aspectos do negdcio, enquanto que 0s gestores participam
mais ativamente de outros aspectos do mesmo negécio. Dai a importancia de ceder autonomia
para que lideres e liderados determinem qual a melhor maneira de conduzir uma situacao que
diz respeito diretamente a suas atividades. Desse modo, tanto o setor produtivo da organizagéo

cria planejamentos especificos para melhorar o desempenho da empresa:

A concessdo de maior autonomia permite que o funciondrio exerca o controle sobre
sua programagcdo e horario de trabalho, suas metas, sua eficiéncia e sua produtividade.
Esses aspectos ja foram identificados no enriquecimento do cargo, porém as NFOT
retomam a autonomia, atribuindo-lhe valor na organizagdo do trabalho, como uma
fonte de eficacia e de competitividade organizacional (CONCEICAO NETO, 2014,
p. 19).
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Ainda nesse sentido, “Carlos” revela que a “PO Coffee” passou por um processo de
descentralizacdo do poder, provocada por uma intensa mudanca estrutural. De acordo com o
Diretor Executivo, que trabalha na empresa ha 10 anos, quando ele entrou na organizacéo (ja
em um cargo de gestdo), havia uma forte tendéncia centralizadora, configurada pela nocgéo
“dono do negodcio”. Assim conforme o relato desse entrevistado, a organizacao foi passando
por um processo de renovacao do seu corpo de trabalho, substituindo uma estrutura ultrapassada
— baseada na centralizacéo total de poder — por uma mais atual — baseada na ideia de divisdo do
poder. Para “Carlos” essa transformacao teve a ver com a chegada de novos profissionais
advindos de faculdades, que traziam, além da experiéncia préatica, o conhecimento de conceitos
e medidas prestigiadas internacionalmente. Trouxeram, portanto, um pouco de base tedrica para
a pratica. Com isso, a centralizacdo foi dando lugar a divisdo de responsabilidade e oferta de
protagonismo a todos os participantes da organizacao.

Esse relato de “Carlos” aponta para uma tendéncia, cujo elemento central é

despolarizacdo das tomadas de decisdo:

As organizagdes burocréaticas publicas brasileiras tém enfrentado duras criticas quanto
ao seu desempenho global nas Ultimas décadas. De fato, essas organizagdes
apresentam uma série de problemas, tais como superposices e disfuncGes
organizacionais, recursos humanos desmotivados e despreparados, falta de visdo
gerencial e de sistemas de informacdo integrados, excesso de controles burocraticos
de eficacia duvidosa, filosofia de atendimento pouco voltada ao cliente, entre outros.
E emergencial e prioritaria a adocio de medidas que possam modificar essa situaco.
No mundo todo, tanto no setor privado quanto no publico, presenciamos uma
transformacdo acelerada na organizacdo da producdo. Tendéncias relacionadas a
descentralizagdo organizacional e ao estabelecimento de parcerias tém-se mostrado
cada vez mais adequadas, reduzindo custos e aumentando a eficiéncia e eficacia das
organizacfes (PIMENTA, 1995, p. 1).

Isto €, comparando os relatos de “Carlos” com a fundamentacao teorica, a “P0O Coffee”
adotou o caminho da atualizagdo, partindo de modelo centralizado para outro descentralizado,
0 gue se demonstra positivo de acordo com as principais fundamentacGes tedricas relacionada
ao tema.

“Carlos” ainda menciona uma pratica de troca de feedbacks entre lideres e gestores,
denominada por ele como Draft. Literalmente, o termo utilizado por “Carlos” ¢é traduzido como
“esbogo”, “projeto” e “planejamento”. No mundo corporativo, existe a designacdao “Comité
Draft”, utilizada para definir a formagao de um grupo de frente de planejamento (ANDRADE,

2019). Comparado o contexto no qual “Carlos” mencionou o termo com a tradugao literal e o

conceito de “Comité Draft”, é possivel aferir que se trata de um encontro no qual gestores
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(diretores e gerentes) consultam os lideres de cada setor para tracar planos de instauracdo de
novos projetos. Portanto, a partir do feedback reportado pelos lideres de setores, os gestores
tomam decisGes importantes em relacdo aos projetos da empresa.

H4, entdo uma divisdo na estrutura organizacional da “PO Coffee” no que tange ao

mecanismo de feedback. Essa divisdo encontra-se demonstrada na Tabela 2:

Tabela 2: Divisdo de Reunides de Feedback
REUNIAO PARTICIPANTES OBJETIVOS

- Repasse de informacbes sobre

- Equipes (por setor) resultados de projetos ja realizados;
- Troca de experiéncias entre 0s
- Lideres membros da equipe (reclamacdes
sobre métodos e processos;
- Gerentes (em determinadas | solicitagdes de melhoria; elogios a
Feedback de equipes ocasifes) execucdo de determinado projeto
ou decisdo);

- Encaminhamento de decisdes

estratégicas.

- Repasse das demandas
sinalizadas pelas equipes;

- Gerentes - Solicitagbes de mudangas
estruturais (aumento ou diminuigdo
de  equipe, ampliagdo de
“Draft” - Diretores orcamento, alteracdo na dinamica
das equipes etc.)

- Deliberacbes sobre demandas
anteriores;

- Apresentacéo de resultados.

Os gestores consultados deram explicagdes coerentes sobre as razdes pelas quais foram
criadas essas divisdes para a obtencao de feedbacks. Segundo eles, realizar uma Unica reunido
com todos acabava coibindo e até mesmo acuando alguns membros da equipe, que diante de
profissionais de outras equipes e da gestdo se sentiam intimidados e, assim, deixavam de
reportar questdes importantes. Diante disso, a organizacdo optou por realizar as reunides
separadamente entre cada equipe e, tambem dividindo os niveis hierarquicos.

Do ponto de vista da horizontalidade, tal decisdo ndo € a ideal, pois contribui para um

afastamento ainda mais marcante entre colaboradores e gestdo, o que representa um quadro
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negativo (STONE; HEEN, 2016); no entanto, na medida em que tal decis&o ajudou a deixar 0s
colaboradores mais & vontade para se manifestarem suas proprias convicg¢fes nas reunides, a
decisdo de dividir as reunides acaba sendo valida.

Sobre gestdo de PDI, os dois gestores entrevistados destacaram com veeméncia a
importancia do Plano de Desenvolvimento Individual da organizacgdo, possibilitando que 0s
colaboradores se beneficiem com a chance de construir carreira dentro da empresa e que a “P0
Coffee” se beneficie também desse quadro, pois poupa recursos e tempo ao introduzir nos
cargos de confianca profissionais que ja conhecem o funcionamento interno da organizacéo.
Inclusive, relacionado a gestdo de PDI, o relato da “Débora” ¢ enriquecedor: conforme relatou,
ela mesma passou por um processo de sucesso de gestdo de PDI, tendo comecado como
Operadora e chegado até a geréncia de um setor. Entretanto, como a ela mesma confidenciou,
essa gestdo era muito mais uma questdo de sensibilidade particularizada do que uma politica
organizacional da empresa. Atualmente, esse quadro mudou: h&d uma gestdo de PDI efetiva,
conhecida por todos os colaboradores e incentivada pelos gestores.
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6. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi identificar se as estratégias relacionadas a pratica de
feedback assumidas pela empresa analisada sdo capazes de impactar positivamente sua rotina
organizacional; buscamos, ainda, analisar se essas mesmas estratégias contribuem para uma
boa gestdo de PDI. Assim, a partir dos relatos e do material tedrico consultado, concluimos que:
1.) as trocas de feedback praticada pela organizacao séo, sim, capazes de promover melhorias
significativas na rotina organizacional, tanto auxiliando nas tomadas de decis@o em relacéo aos
projetos quanto amparando alteragdes estruturais da empresa; 2.) o mecanismo de feedback
utilizado interfere positivamente na gestdo de Plano de Desenvolvimento Individual.

A primeira conclusdo revelou-se na medida em que observamos que os feedbacks
representam uma fonte importante de melhoria, servindo de base para tomada de decisdes que,
conforme os relatos, elevaram a produtividade da organizagdo. Ja a segunda conclusao pode ser
demonstrada, sobretudo, a partir da trajetoria profissional pessoal de um dos gestores
entrevistados: “Débora” ¢ fruto de uma gestdo de PDI que atualmente foi ainda mais ampliada
e melhor formada, de modo que atinge mais profissionais do que atingia em anos anteriores. O
resultado tem sido um nivel mais satisfatorio de produtividade, possivel gracas a uma atmosfera
de motivagéo e autoestima dentro da organizagao.

Acreditamos que as declarac6es dos gestores entrevistados foram enriquecedoras para o
desenvolvimento deste trabalho, pois, a partir dos relatos, foi possivel compreender com
relativa precisdo como que a empresa analisada gere 0s mecanismos de feedback e o Plano de
Desenvolvimento Individual. Ainda que as entrevistas sejam apenas uma parcela da realidade
e organizacdo da “P0O Coffee”, a partir delas, é possivel refletir criticamente como que a pratica
da gestdo de feedback e de PDI se relaciona com a teoria sobre esses temas, ora refletindo as
formulacGes tedricas, ora adaptando as mesmas a um contexto especifico, que ndo pode ser

simplesmente imaginado, mas, sim, vivido.
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7. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Por tudo exposto, acreditamos que este trabalho pode oferecer desdobramentos
significativos para o universo académico porque enriquece ainda mais as discussdes sobre 0s
temas feedback e PDI, inclusive ilustrando um quadro real, com situagbes que podem
perfeitamente servir de base para novos estudos e para novas hipéteses sobre essas praticas em
ambiente organizacional. Além disso, nosso estudo é de grande valia para experiéncias praticas,
pois aponta erros e acertos na gestdo de mecanismos de feedback e de PDI, avaliando quais
tendéncias se demonstram mais embasadas a luz da teoria cientifica e contemporénea sobre o0s
temas.

Como proposta para futuros estudos, recomendamos um estudo de caso que foque nas
coeréncias e/ou incoeréncia entre os discursos de lideres/gestores e liderados, observando até
que ponto a implantagcdo dos mecanismos de feedback refletem o perfil profissional e pessoal
dos colaboradores. Com isso, serd possivel aprofundar ainda mais na analise sobre a

importancia da troca de feedback em ambiente organizacional.
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