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RESUMO

Atualmente o setor empresarial esta passando por diversas mudancas e atualizagoes,
e a produtividade € um dos principais pontos a ser cobrado, € necessario entender
cComo O processo organizacional da empresa pode agir para que a sua equipe esteja
em constante crescimento. Desta forma, o principal objetivo geral desta pesquisa &
abordar os possiveis impactos que as praticas de feedback podem ter no
desenvolvimento da carreira dos funcionarios dentro de um ambiente empresarial. Os
objetivos especificos sdo: 1) mapear as diferentes formas de feedback utilizadas nas
organizagodes, tanto formais quanto informais, e suas caracteristicas. 2) identificar
como as praticas de feedback influenciam o crescimento profissional, a motivagéo e a
satisfacédo dos colaboradores. 3) pesquisar como as praticas de feedback podem
contribuir para o autoconhecimento dos colaboradores, auxiliando na identificacao de
suas fortalezas e areas de melhoria. Trata-se de um estudo com abordagem
qualitativa e exploratoria, utilizando um questionario online composto por 18 questoes,
sendo que 24 pessoas participaram da pesquisa, e os dados foram analisados
utilizando a técnica de conteudo proposta por Bardin. Os resultados destacam como
o feedback estruturado pode melhorar o desenvolvimento profissional de um
funcionario, enquanto o mal direcionado pode levar a desmotivacéo. Conclui-se que o
feedback é uma estratégia em que os gestores podem solicitar melhorias, destacar
pontos fortes, ajudar com demandas que nao estdo evoluindo e manter a sua equipe
envolvida, desde que seja escolhido o tipo de feedback que melhor se adapta ao setor
e/ou a empresa.

Palavras-chave: Feedback. Desenvolvimento Profissional. Impacto. Técnicas.
Melhorias.



ABSTRACT

Currently, the business sector is undergoing various changes and updates, and
productivity is one of the main aspects being demanded. It is necessary to understand
how a company’s organizational processes can operate to ensure that its team is in
constant growth. Therefore, the main objective of this research is to address the
possible impacts that feedback practices can have on employees’ career development
within a corporate environment. Specifically, the study aims to map the different forms
of feedback used in organizations, both formal and informal, and their characteristics;
to identify how feedback practices influence professional growth, motivation, and
employee satisfaction; and to investigate how feedback practices can contribute to
employees’ self-awareness, helping them identify their strengths and areas for
improvement. This is a qualitative and exploratory study, conducted through an online
questionnaire consisting of 18 questions, with 24 participants. The data were analyzed
using the content analysis technique proposed by Bardin. The results highlight how
structured feedback can enhance an employee’s professional development, while
poorly delivered feedback can lead to demotivation. It is concluded that feedback is a
strategy managers can use to request improvements, highlight strengths, assist with
underperforming tasks, and keep their team engaged—provided that the type of
feedback chosen best fits the department and/or the company.

Keywords: Feedback. Professional Development. Impact. Techniques.
Improvements.

1 INTRODUGAO

O feedback € uma ferramenta fundamental no desenvolvimento pessoal e
profissional, desempenhando um papel crucial na formag¢ao de competéncias e na
evolugcdo das carreiras. Em um ambiente de trabalho cada vez mais dindmico e
competitivo, a capacidade de receber e fornecer feedback de forma construtiva pode
influenciar diretamente a performance individual e coletiva.

Historicamente, o feedback tem sido percebido como um mero mecanismo de
avaliagao. No entanto, estudos recentes demonstram que, quando implementado de
maneira estruturada e intencional, pode se transformar em um poderoso catalisador
de crescimento. A interacdo continua entre lideres e equipes nao s6 melhora a
comunicagdo, mas também fortalece a cultura organizacional, aumentando o
engajamento e a retengao de talentos.

A pesquisa abordara diferentes formas de feedback, formal e informal, positivo
e negativo, e analisara como essas praticas influenciam a motivagéo, a satisfagao no

trabalho e o avanco na carreira dos colaboradores. Além disso, sera explorada a



relacédo entre feedback e autoconhecimento, que € essencial para a identificacao de
areas de melhoria e potencializagao das habilidades individuais.

Com a crescente valorizagdo do desenvolvimento continuo, este estudo
pretende contribuir para uma compreensao mais profunda sobre como o feedback,
quando bem aplicado, pode ndo apenas aprimorar a performance, mas também
impulsionar trajetérias profissionais, oferecendo insights valiosos para gestores e
organizagdes que buscam maximizar o potencial de suas equipes.

A autora foi motivada a desenvolver este trabalho, intitulado "As Praticas de
Feedback e Seus Impactos no Desenvolvimento de Carreira", pela crescente
necessidade de um ambiente de trabalho que favoreca a evolugao dos colaboradores.
Observou-se que muitas organizag¢des ainda tratam o feedback de maneira superficial,
muitas vezes como uma mera formalidade, sem compreender seu verdadeiro
potencial transformador.

Além disso, a rapida evolugdao do mercado de trabalho, com novas demandas
e competéncias emergentes, evidencia a importancia de praticas de feedback eficazes
que nao apenas avaliem, mas também orientem o desenvolvimento continuo dos
profissionais. A autora reconhece que, ao proporcionar um ambiente em que o
feedback é encorajado e valorizado, as organizagdes podem melhorar o engajamento,
a motivagao e a retencao de talentos.

A experiéncia pessoal e profissional da autora, que inclui interagcbes em
diferentes contextos organizacionais, também despertou um interesse em entender
melhor como essas praticas podem ser implementadas de forma mais eficaz. Assim,
0 pré-projeto busca investigar e propor solugbes que possam contribuir para a
construcao de uma cultura de feedback que favoregca o crescimento individual e
coletivo.

A justificativa para o desenvolvimento do presente artigo cientifico se
fundamenta em varios aspectos relevantes que evidenciam a importancia do tema em
um contexto organizacional contemporaneo. Destaca-se que o feedback eficaz é um
dos principais fatores que contribuem para o desenvolvimento das competéncias e
habilidades dos colaboradores. Ao entender como as praticas de feedback influenciam
o crescimento profissional, este projeto pode ajudar organizagdes a estruturar
processos que promovam a aprendizagem continua.

Outro fator crucial, especialmente em um mercado de trabalho competitivo, é

manter talentos, um desafio constante. Organizagdes que implementam uma cultura



de feedback aberto e construtivo tendem a ter colaboradores mais engajados e
satisfeitos, o que reduz a rotatividade e os custos associados a contratacdo e ao
treinamento de novos funcionarios. A forma como o feedback é dado e recebido
impacta diretamente a cultura organizacional. Este projeto visa identificar praticas que
promovam um ambiente de confianca e respeito, em que todos se sintam seguros
para compartilhar opinides e buscar melhorias.

E importante ressaltar que a pratica do feedback ndo apenas beneficia a
organizagado, mas também impulsiona o autoconhecimento dos colaboradores. Este
projeto explorara como a reflexdo gerada pelo feedback pode levar a um maior
entendimento das proprias forcas e areas de melhoria, contribuindo para o
desenvolvimento de planos de carreira mais assertivos.

Diante desses fatores, a pesquisa proposta justifica-se pela necessidade de
promover um entendimento mais aprofundado sobre como as praticas de feedback
podem ser otimizadas para maximizar o potencial dos colaboradores e,
consequentemente, o desempenho organizacional.

Sendo assim, o objetivo geral deste trabalho é investigar as praticas de
feedback nas organizagcbes e seus impactos no desenvolvimento de carreira dos
colaboradores, visando identificar estratégias que promovam um ambiente de
crescimento profissional e engajamento. Os objetivos especificos se desdobram: 1)
mapear as diferentes formas de feedback utilizadas nas organizagdes, tanto formais
quanto informais, e suas caracteristicas. 2) identificar como as praticas de feedback
influenciam o crescimento profissional, a motivacao e a satisfagao dos colaboradores.
3) pesquisar como as praticas de feedback podem contribuir para o autoconhecimento

dos colaboradores, auxiliando na identificacdo de suas fortalezas e areas de melhoria.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Definicao de feedback e sua importancia no contexto organizacional

Segundo Leme (2006), o feedback é compreendido como um processo de
comunicagao que tem o objetivo de informar ao colaborador sobre o desempenho de
suas funcdes, destacando tanto os aspectos positivos quanto aqueles que precisam
ser aprimorados; é também situado como uma estratégia utilizada para orientar os
funcionarios a atingirem as expectativas da empresa.

O autor também enfatiza que para que um feedback seja assertivo, €
necessario que a comunicagao seja feita de forma continua para motivar e engajar,
pois, quando aplicado de forma estruturada, gera um relacionamento entre lideres e
equipes, além de ser uma importante formagao de cultura do aprendizado dentro da
instituicdo (Leme, 2006).

Para Stone e Heen (2014), o feedback € uma ferramenta fundamental para o
crescimento pessoal e profissional, os autores destacam que, embora fornecer um
feedback seja importante, a habilidade de recebé-lo é ainda mais essencial, afirmando
que, "o feedback nao é apenas algo que fazemos, mas também algo que recebemos,
processamos e utilizamos para melhorar" (Stone; Heen, 2014, p. 23).

Ainda na perspectiva de Stone e Heen (2014), a importancia do feedback, no
contexto organizacional, refere-se a criacdo de um ambiente de confianga e abertura,
onde tanto lideres quanto colaboradores possam trocar consideragcdes de forma
construtiva, alinhando expectativas, progredindo o desenvolvimento e fortalecendo a

comunicagao.

2.1.1 Tipos de feedback: formal, informal, positivo e negativo

Existem diferentes tipos de feedback que podem ser caracterizados como
formais, informais, positivos e negativos. Segundo Armstrong (2006), o feedback
formal € comumente utilizado em reunides e possui uma estrutura planejada, sendo
muito importante ser documentado em uma ata, por exemplo. Além disso, € essencial
que o feedback formal seja repassado em um ambiente apropriado e privativo.

Seguindo ainda a perspectiva de Armstrong (2006), o feedback formal possui
como objetivo analisar o progresso do colaborador em relagao a metas estabelecidas,



para assim orientar decisbes administrativas como altera¢des salariais, mudangas no
cargo, promogoes etc.

Entretanto, o feedback informal é menos "burocratico” e geralmente acontece
durante intera¢des do dia a dia, entre lideres e equipes. Ainda na ética de Armstrong
(2006), essa troca informal € crucial para um avango continuo, pois permite a rapida
corregao de comportamentos, sendo técnicos ou éticos, e também o reconhecimento
de pequenas conquistas. Além disso, para os autores Steelman, Levy e Snell (2004),
o feedback informal contribui para o engajamento no ambiente corporativo,
promovendo aprendizado e motivagao a partir destas comunicagdes que sao
frequentes e, na maioria das vezes, espontaneas.

No que concerne ao feedback positivo, refere-se a aquele que reconhece as
agdes ou resultados desejaveis que foram alcangados. Nesse sentido, Cameron
(2012) enfatiza que esta forma de feedback é uma das ferramentas utilizadas para
aumentar a motivagao da equipe e a confiangca de seus colaboradores. Os autores
Steelman, Levy e Snell (2004) corroboram a visdo de Cameron (2012), afirmando que
o feedback positivo transforma o ambiente de trabalho em um local mais colaborativo
e faz com que os colaboradores repitam os comportamentos que foram elogiados,
alinhando-se com os objetivos organizacionais.

Por outro lado, o feedback negativo foca em pontuar atitudes inadequadas ou
ineficientes e tem como obijetivo principal promover ajustes. De acordo com Heen e
Stone (2014), mesmo com a sua natureza corretiva, o feedback negativo pode ser
valioso para o crescimento profissional, mas é necessaria atengdo ao repassar as
consideragdes. O feedback negativo deve ser apresentado de maneira construtiva e
com clareza nas sugestdes de melhora, para ligen, Fisher e Taylor (1979) quando um
feedback negativo € repassado em um tom critico, pode ocasionar em uma
desmotivacéo ou até resisténcia por parte de quem recebe, porém, quando aplicado
de forma adequada, € uma ferramenta para corrigir desvios comportamentais e

também técnicas incorretas de trabalho.

2.2 Praticas de feedback nas organizagées contemporaneas e seus impactos no

desenvolvimento de carreira

Assim como todo o ambiente empresarial, as praticas de feedback também

estdo obtendo mudancas. Na contemporaneidade, tém se popularizado as



abordagens rapidas, continuas e personalizadas, destacando-se pela frequéncia e
pelo foco no desenvolvimento individual. Segundo Pulakos et al. (2019), um exemplo
€ a implementagcdo de check-ins regulares (semanalmente, quinzenalmente,
mensalmente); desta forma, lideres e colaboradores compartiiham observacdes e
discutem metas e desafios de maneira constante. Esta forma de aplicagcdo do
feedback substitui os modelos tradicionais de avaliagdo anual, resultando em um
acompanhamento mais préximo e relevante para o crescimento do colaborador.
Uma outra pratica contemporanea importante € o uso de tecnologias digitais
que facilitam a coleta e o compartihamento de informagdes, de maneira mais
transparente e acessivel, para serem utilizadas no processo de feedback. Para Bersin
(2014), as plataformas de gestdo de desempenho permitem o registro e
compartilhamento em tempo real. Além disto, a tecnologia promove a inclusdo de
diferentes perspectivas, como é o caso da pratica do feedback 360 graus, que consiste
em reunir avaliagbes de multiplas fontes, como colegas de trabalho, subordinados,

superiores e clientes.

FIGURA 01: Maneiras de avaliagdes utilizadas para produzir um feedback
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Fonte: https://www.pontotel.com.br/avaliacao-90-graus/, 2025.

De acordo com Maylett e Riboldi (2017), em “The 360 Degree Feedback
Revolution”, essa abordagem é eficaz porque reduz as lacunas que ficam em aberto

referentes ao feedback tradicional de um unico avaliador, trazendo a opinidao e


https://www.pontotel.com.br/avaliacao-90-graus/

experiéncia de diferentes pessoas e criando uma avaliagdo mais equilibrada. No
entanto, para que seja bem-sucedida, € necessario que, dentro da instituicao, exista
uma cultura organizacional que valorize a confianga e a transparéncia, além do uso

adequado de ferramentas tecnoldgicas para a analise de dados.

2.2.1 Feedback como ferramenta de autoavaliagao e autodesenvolvimento

E essencial que dentro do ambiente profissional os colaboradores estejam
dispostos a evoluir e atingir os objetivos estipulados pela empresa, e para alcangar
esta meta de crescimento é necessario realizar uma autoavaliagao, que pode ser
analisada através de uma escuta ativa do feedback fornecido. Nessa direcao, para
Kluger e DeNisi (1996), o feedback se torna mais eficaz quando se concentra em
aspectos especificos do desempenho e oferece orientagdes objetivas para as
melhorias. Posteriormente, a autorreflexao do receptor Ihe permite alinhar suas acoes
aos objetivos pessoais e organizacionais, contribuindo para o aprendizado continuo.

Na concepcéao de Ashford e De Stobbeleir (2016), ao receber um feedback, os
individuos tém a oportunidade de identificar forgas e fraquezas que, de outra forma,
poderiam passar despercebidas. Esse processo estimula a autoanalise e permite a
criacdo de planos de acado especificos para melhorar habilidades e corrigir
comportamentos inadequados. Eles destacam que um ambiente que valoriza o
feedback constante incentiva os colaboradores a buscarem informacdes sobre si
mesmos, promovendo um ciclo de aprendizado.

Os individuos que recebem orientagao para o feedback conseguem utilizar as
consideragdes como um guia para o crescimento, ao invés de reagir defensivamente;
entretanto, a eficacia do feedback para a autoavaliagao esta ligada a qualidade e a
consisténcia com que é oferecido. Segundo Carless (2006), o feedback deve ser
especifico e objetivo, para evitar interpretagdes ambiguas, e o reforco de aspectos
positivos durante o processo sempre facilita a implementacdo de mudancgas. Assim,
ao ser utilizado como uma ferramenta estratégica, o feedback permite que os
individuos se tornem mais conscientes de suas capacidades, mais confiantes sobre o
seu potencial e mais preparados para alcangar seus objetivos pessoais e

profissionais.



2.3 Habilidades necessarias para dar e receber feedback de maneira eficaz

Para dar um feedback de maneira eficaz &€ necessario desenvolver habilidades
comportamentais que qualifiquem o profissional como um bom comunicador e ouvinte,
podendo ser elas, empatia, assertividade e comunicagao clara, por exemplo. Dessa
forma, Stone e Heen (2014) enfatizam que a clareza é essencial para evitar
interpretacdes equivocadas; isso refere-se a fornecer exemplos que sejam concretos
e relevantes e, desta forma, focar neles e ndo em julgamentos pessoais. Ainda,
acrescentam, que a empatia junto a assertividade, permitem ao emissor pensar em
perspectivas e emogdes do receptor, escolher as melhores palavras para utilizar e ser
objetivo em seu feedback, assim reduzindo as possiveis resisténcias.

Uma importante habilidade para se aprimorar € a de construir uma estrutura ao
feedback. Archer (2010) enfatiza em seu artigo “State of the Science in Health
Professional Education: Effective Feedback”, que o feedback deve ser equilibrado,
pontuando aspectos fortes e fracos. Ademais, a aplicacdo do método "sandwich" ,
onde os pontos positivos sdo mencionados primeiro e logo apds os pontos que
necessitam de melhoria, ajuda a aumentar a receptividade do ouvinte quando aplicado

de forma auténtica.



FIGURA 2: Dicas de como repassar feedbacks construtivos aos colaboradores
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Fonte:https.//www.siteware.com.br/blog/qgestao-de-equipe/como-dar-feedback-avaliacao-

desempenho/, 2025.

De acordo com Linderbaum e Levy (2010), para receber um feedback de forma
eficiente, € necessario conquistar habilidades como, por exemplo, autocontrole,
escuta ativa e autorreflexdo. E essencial desenvolver essas capacidades, pois o
feedback esta além do ambiente empresarial e presente na vida pessoal, sendo
assim, € de extrema importancia que o individuo desenvolva seu controle emocional

e também a capacidade de escuta ativa.

Por fim, para os autores Ashford e De Stobbeleir (2016), a escuta ativa envolve
a atencdo plena as palavras e intencbes do outro, o que ndo sé melhora a

comunicagado, mas também constréi um relacionamento mais colaborativo, onde o
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ouvinte de fato aplica na pratica as melhorias que foram pontuadas com acgdes

concretas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa e exploratoria, para que através
dela seja possivel adquirir a percepgao dos entrevistados sobre o impacto dos
feedbacks no ambiente de trabalho. Segundo Minayo (2006), a abordagem qualitativa
€ adequada para investigar experiéncias sociais que envolvam situagdes subjetivas e
pontos de vista diversos; essa aplicagao € essencial quando ha a necessidade de
compreender sentimentos e percepg¢des que nao podem ser mensurados apenas por
dados quantitativos.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario online,
complementada por pesquisa bibliografica. O questionario foi aplicado a fim de
compreender diferentes experiéncias profissionais, sendo positivas ou negativas,
sobre os feedbacks recebidos e como isso os afeta no ambiente de trabalho.

No que tange aos participantes da pesquisa, foram selecionados 24
profissionais, ja inseridos dentro do mercado de trabalho e que sdo estudantes da
instituicao “Fatec Araraquara - Prof. José Arana Varela”, os colaboradores sao de
diferentes empresas e diferentes niveis hierarquicos. A aplicacédo foi realizada de
forma online, através de um roteiro composto por 18 questdes, sendo 10 questdes de
respostas abertas e 8 questdes de multiplas escolhas. Foi realizado o questionario
utilizando a ferramenta Google Forms e aplicado entre julho/2025 e agosto/2025.
Destaca-se que os participantes deram aceite no Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) antes de participar da pesquisa.

A anadlise das respostas coletadas foi com base na interpretacdo das
percepgcbes dos colaboradores sobre os feedbacks recebidos. Para esta etapa,
adotou-se a analise de conteudo conforme propde Bardin (2016), que dispde de um
conjunto de técnicas objetivas de descricdo e interpretacdo das respostas. Esse
método possibilitou a categorizagdo das respostas em temas como a qualidade da
comunicagao entre gestor e colaborador, as principais caracteristicas para um

feedback eficaz, a frequéncia dos feedbacks ideal para cada rotina. Desta forma, a



analise contribuiu para uma compreensao mais complexa das relagcdes estabelecidas

no ambiente organizacional.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados obtidos por meio do questionario aplicado foram expostos a

sequir.

4.1 Perfil dos entrevistados

Conforme apresentado no Grafico 1, o publico entrevistado é composto
majoritariamente de mulheres, sendo 58,3% que corresponde a 14 pessoas de um
total de 24. E também a maioria dos entrevistados possui entre 26 e 33 anos de idade

(37,5%), que corresponde a 9 dos 24 entrevistados, como mostra o Grafico 2.

Grafico 1 - Género dos participantes

@® Feminino
@ Masculino

Fonte: Autoria propria, baseada no questionario do Google Forms aplicado, 2025



Grafico 2 : Faixa etaria dos participantes

@® De18a25
® De26a33
@ De34a39
® De40a50
@ Mais de 50

Fonte: Autoria propria, baseada no questionario do Google Forms aplicado, 2025

No Grafico 3, é possivel observar que, embora grande parte (17 pessoas) dos
entrevistados seja composta por pessoas relativamente mais jovens , de 18 a 33 anos,
muitos deles ja acumulam um periodo longo de tempo no mesmo cargo ou empresa.
Este cenario se torna importante, pois a permanéncia prolongada em uma fungéo
permite que os profissionais vivenciem diferentes fases dentro da organizagéo,

adquirindo assim uma experiéncia soélida e uma complexa perspectiva individual.

Gréfico 3 - Tempo de trabalho na fungdo ou empresa (em anos)

Quantidade de respostas

Até 1 ano 1a 3 anos 3 ab5anos Mais de 5 anos

Fonte: Autoria propria, baseada no questionario do Google Forms aplicado, 2025

Dentre os 24 participantes da pesquisa, foram identificadas varias areas de

atuagao profissional, incluindo setores como educagao, servigo publico, logistica,



engenharia e saude. Houve uma predominancia de cargos administrativos e
comerciais (auxiliar administrativo, analista e supervisor) e surgiram profissdes ligadas

a docéncia, atendimento ao publico e empreendedorismo, como ilustrado no Grafico.

Grafico 4- Area de atuagdo dos participantes

Outros

Comercial/Administragao

Saude/Esporte

Engenharia

Educagao Logistica

Servico Publico
Fonte: Autoria propria, baseada no questionario do Google Forms aplicado, 2025

Essa diversidade de cargos enriquece os resultados, pois ha um comparativo
maior em contextos variados, além de haver ambientes empresariais privados e

publicos.

4.2 Experiéncia com feedbacks

Ao questionar sobre como os feedbacks funcionam nos seus respectivos locais

de trabalho, os resultados adquiridos sdo evidenciados no Grafico 5:



Grafico 5 - Frequéncia de feedbacks recebidos (de 1 a 5)

7 (29,2%)

3(12,5%) 3(12,5%)

Fonte: Autoria propria, baseada no questionario do Google Forms aplicado, 2025

Grafico 6 - Qual a maior frequéncia: formal ou informal?

@ Formal (em reuniées ou avaliages de
desenvolvimento)

® Informal (comentérios e observacées
do dia a dia)

Fonte: Autoria propria, baseada no questionario do Google Forms aplicado, 2025

As respostas dos Graficos 5 e 6 evidenciam que, embora o feedback esteja
presente na rotina da maioria das empresas dos participantes, a aplicagdo ocorre mais
de forma informal, ou seja, de forma espontanea, durante a execugédo de tarefas
diarias. Na perspectiva de Steelman, Levy e Snell (2004), a aplicagcao de feedbacks
informais contribui para o engajamento das equipes, pois sdo comunicagdes
frequentes que podem promover a motivacao dos colaboradores.

Por outro lado, como pode ser verificado no Grafico 7, mesmo convivendo com
praticas informais, a maior parte dos entrevistados declarou preferir feedbacks
formais, aplicados em reunides reservadas, com maior privacidade e liberdade para
um dialogo. Essa contradigdo nos sugere que, embora o feedback informal seja muito

util para corregdes rapidas, ele ndo substitui 0 acompanhamento estruturado. Estes



resultados reforcam as reflexdes de Armstrong (2006), que ressaltam a importancia

do feedback formal como instrumento de acompanhamento de desempenho.

Grafico 7: Melhor forma de receber um feedback

@ Reunides individuais e estruturadas
® Conversas informais

Feedbacks por escrito com informacgdes
claras

@ Em reunides coletivas (em grupo)

Fonte: Autoria propria, baseada no questionario do Google Forms aplicado, 2025

4.3 Percepcao sobre a influéncia do feedback

O Grafico 8 revela que 21 pessoas, dos 24 participantes da pesquisa (87,5%),
mencionam que os feedbacks recebidos impactaram diretamente em sua trajetéria
profissional. Muitos evidenciaram que esse retorno, principalmente quando positivo,
gerou grande motivagao, ja outros relatos ressaltaram como os feedbacks negativos,
quando bem estruturados, possibilitam identificar as falhas e conseguir desenvolver
as melhorias. Essa dualidade reforgca que a qualidade da comunicacgéo € determinante
para o impacto da pratica.

Essas narrativas dialogam com Stone e Heen (2014), que reiteram que o
feedback nao é apenas algo que se fornece, mas também algo que se recebe,
processa e passa a ser um instrumento de evolugdo. Além disso, corroboram a visao
de Cameron (2012), que enfatiza o poder do feedback positivo para a construgao da

confianga e do engajamento da equipe.



Grafico 8 - Influéncia do feedback no desempenho profissional
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Fonte: Autoria propria, baseada no questionario do Google Forms aplicado, 2025

Ainda dentro desse eixo, de acordo com o Grafico 9, 67% dos participantes (16
pessoas) relataram grandes mudangas em suas trajetorias apds receberem um
retorno marcante. Foram mencionadas promog¢des em pouco tempo de emprego,
troca de area por uma melhor identificagdo, desenvolvimento de competéncias
técnicas e socioemocionais, e principalmente o fortalecimento da comunicacao
interpessoal. Estes relatos testemunham a analise de Kluger e Denisi (1996), que
afirmam que o feedback eficaz estimula a autorreflexdao e promove transformacgdes

mais duradouras.



Grafico 9 - Mudancas significativas geradas pelo feedback
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Fonte: Autoria propria, baseada no questionario do Google Forms aplicado, 2025

4.4 Fragilidades do processo de feedback nas organizagoes

Outro ponto relevante durante a pesquisa foram as diferentes perspectivas
emocionais relacionadas a pratica de feedback, conforme mostra o Grafico 10, a
maioria dos participantes, sendo 13 pessoas (54,17%) das respostas, relataram
sentimentos positivos. Porém, também estiveram presentes sentimentos de
indiferenca, pressao e desmotivagdo, segundo os entrevistados; estas sensacgdes
foram geradas a partir de uma aplicagéo transmitida com superficialidade ou injustica.
Estes resultados confirmam a perspectiva de ligen, Fisher e Taylor (1979), segundo a
qual um feedback mal-conduzido pode prejudicar o engajamento da equipe e
transmitir efeitos contrarios ao esperado para o colaborador.

O Grafico 11 apresentou respostas de situagdes em que o feedback foi
interpretado apenas como uma cobranca, sem o oferecimento de um suporte para
melhorias, desta forma, surgiram sentimentos de frustracdo e desmotivacdo em
relacdo a lideranca, indicando falhas na conducdo do processo. Nessa direcao,
Armstrong (2006) atenta que o feedback precisa ser estruturado com objetivos
esclarecidos e com orientacdes praticas, ao contrario disto, a pratica perde seu valor

pedagdgico e passa a ser recebida como apenas um instrumento de pressao.



Grafico 10 - Sentimentos apds receber um feedback
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Fonte: Autoria prépria, baseada no questionario do Google Forms aplicado, 2025

Grafico 11 - Feedback percebido apenas como cobranca
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Fonte: Autoria propria, baseada no questionario do Google Forms aplicado, 2025

De acordo com os resultados do Grafico 12 , foi apontada a falta de preparo
por parte dos gestores, foram citados casos de devolutivas superficiais, feedbacks
realizados em publico e aqueles que foram baseados em opinides pessoais, segundo
os entrevistados, e desta forma estas devolutivas geraram insatisfacdo e

constrangimento.



Grafico 12 - Gestores possuem preparo para aplicar um feedback?
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Fonte: Autoria prépria, baseada no questionario do Google Forms aplicado, 2025

Ja no Gréfico 13, observam-se os principais fatores que tornam um feedback
mal-recebido, sendo que a exposigao publica do colaborador diante dos colegas lidera
as respostas com 29,2% (7 pessoas) e também temos o tom de voz rispido ou irbnico
com 25% (6 pessoas) dos resultados. Esses dados reforgam os estudos de ligen,
Fisher e Taylos (1979), que destacavam como os feedbacks mal-conduzidos podem
provocar resisténcia e frustragado. Outra situacdo que se destaca como parte de um
feedback frustrante é o foco nas criticas sem apresentacéo de solugdes, o que resulta

em um colaborador que nao se sente orientado.



Grafico 13- Principal fator para um feedback desmotivador
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Fonte: Autoria propria, baseada no questionario do Google Forms aplicado, 2025

Diante dos resultados do Grafico 14, houve um empate entre os principais
fatores para que um feedback seja percebido como respeitoso e construtivo, sendo os
fatores: uso de linguagem clara e propostas de melhoria com apoio, houve um empate
de respostas correspondentes a 45,8% dos resultados (11 pessoas para cada tépico).

Posteriormente, o reconhecimento de pontos positivos e escuta ativa do gestor,
que recebeu percentuais muito reduzidos (1 pessoa para cada topico). Nesse
contexto, Cameron (2012) enfatiza que o poder de reconhecimento positivo na
construcdo da confianga e da motivacao da equipe, a pesquisa mostra que, na
percepcao dos colaboradores, estes elementos sdo considerados complementares,

mas nao centrais.

Grafico 14 - Principal fator que torna um feedback construtivo
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Fonte: Autoria propria, baseada no questionario do Google Forms aplicado, 2025

Por fim, quando questionados sobre qual seria a frequéncia ideal para
aplicacao das praticas de feedback, os resultados obtidos sdo expostos no Grafico 15.



Dessa forma, 10 pessoas (41,67%), indicaram a preferéncia por devolutivas mensais
para acompanhar a evolugcdo de tarefas, identificar falhas e estimular melhorias
continuas. Essa frequéncia € um equilibrio entre a regularidade do acompanhamento
e a necessidade de tempo suficiente para implementacdo de mudancas.

Por outro lado, parte dos entrevistados, sendo 4 pessoas correspondentes a
16,67% dos resultados, indicaram preferir feedbacks semanais, principalmente para
periodos de adaptacéo, e outros defenderam a realizagao de feedbacks trimestrais ou
semestrais, por entenderem que este periodo permite avaliar resultados de forma
mais abrangente. Essa diversidade reforga a perspectiva de Pulakos et al. (2019), que
defendem a flexibilidade da pratica por meio de check-ins regulares, adaptados para

especificas demandas.

Gréfico 15- Frequéncia ideal de feedbacks
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Fonte: Autoria prépria, baseada no questionario do Google Forms aplicado, 2025



5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo reforca a relevancia das praticas de feedback como
ferramenta estratégica para o desenvolvimento de carreira e fortalecimento da cultura
organizacional. Em um cenario corporativo cada vez mais desafiador, no qual a
adaptabilidade e o crescimento continuo s&o essenciais, o feedback se apresenta néo
apenas como um mecanismo de avaliagcdo, mas como um processo de orientacio e
construcdo mutua entre lideres e colaboradores. Através deste estudo, foi observado
como a cultura de feedbacks dentro das empresas pode impactar o desenvolvimento
da carreira de um profissional trazer mudancas para a vida pessoal tanto do
colaborador que recebe, como do lider que aplica, pois sdo aperfeicoadas as
habilidades comportamentais.

A partir da analise qualitativa realizada, foi possivel observar que o feedback,
quando aplicado de forma estruturada, frequente e com intencionalidade, tem o
potencial de promover melhorias significativas no desempenho individual, aumentar a
motivagdo e fomentar o autoconhecimento. Por outro lado, a auséncia de praticas
eficazes ou o0 uso inadequado dessa ferramenta podem gerar efeitos contrarios, como
desmotivacdo, inseguranca e queda na produtividade.

Além disso, ficou evidente que o feedback contribui diretamente para o
fortalecimento dos vinculos entre equipe e lideranca, criando um ambiente
organizacional mais transparente, colaborativo e engajador. As formas de feedback,
sejam elas formais ou informais, positivas ou construtivas, influenciam diretamente na
forma como os colaboradores percebem seu valor dentro da organizacdo e na
maneira como direcionam suas trajetérias profissionais.

Adicionalmente, observou-se que as empresas que aplicam as praticas de
feedbacks de forma assertiva, com uma comunicagdo respeitosa e um
acompanhamento para melhorias, apresentam maiores percentuais de satisfagcao
entre os colaboradores. Além disto, com a aplicagcdo das técnicas de feedback
periodicamente, os colaboradores conseguem acompanhar 0s seus avangos,
podendo até mesmo ganhar uma promogao.

Da mesma forma, os resultados sobre as liderangcas sao explicitos,
compreende-se que é necessario que o lider da equipe saiba como aplicar o feedback,
utilizando sua inteligéncia emocional para que aquele profissional que esteja ouvindo

sinta-se apoiado e ao mesmo tempo motivado a atender as melhorias indicadas.



Portanto, conclui-se que investir na construgdo de uma cultura de feedback
continuo, respeitoso e alinhado aos objetivos da organizagdo € fundamental para o
desenvolvimento sustentavel do capital humano. Gestores que compreendem a
importancia dessa pratica e sabem utiliza-la de maneira eficaz contribuem nao apenas
para o crescimento de suas equipes, mas também para a consolidagcdo de um
ambiente de trabalho mais saudavel, produtivo e voltado para resultados.

Diante disso, espera-se que esta pesquisa contribua para o debate académico
e para a pratica organizacional, oferecendo subsidios para que empresas repensem
e aprimorem suas estratégias de gestdo de pessoas, com foco no desenvolvimento
de competéncias, retengao de talentos e valorizacdo do potencial humano por meio
do feedback. Contudo, segue sendo interessante uma nova pesquisa que seja
direcionada aos profissionais da geragao Z, sobre quais as melhores técnicas de
aplicacao para receber os feedbacks organizacionais em cargos home office, em que
as relagdes profissionais sdo consideradas mais “rasas” visto que os encontros

presenciais sdo menos frequentes.
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APENDICE A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
TCLE - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Antes de vocé responder as perguntas relacionadas ao estudo, apresento o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para sua leitura e aprovagao.

Estou realizando esta pesquisa para fins educativos e académicos, como parte do
meu Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC) do Curso Superior de Tecnologia em
Gestao Comercial da Fatec Araraquara, desenvolvido pela aluna Marina Gabriela
Brandao de Souza e orientado pelo Prof. Dr. Elvio Carlos da Costa. O titulo deste
trabalho é AS PRATICAS DE FEEDBACK E SEUS IMPACTOS NO
DESENVOLVIMENTO DE CARREIRA e o objetivo geral deste estudo é entender
como as praticas de feedback atuam dentro das empresas e suas consequéncias na
carreira profissional. Além disso, através desta pesquisa € possivel identificar qual a
forma de feedback &€ majoritariamente melhor recebida pelos colaboradores, neste
questionario, o(a) entrevistado(a) nos relata como é/foi sua relagdo com as praticas
de feedback e nos auxilia a identificar padroes de resposta. Vocé esta sendo
convidado(a) para participar de uma pesquisa cientifica, sendo assim, sua
participacdo € de suma importancia para o desenvolvimento e progresso deste
trabalho, e por isso, conto com sua colaboragéo. O questionario a seguir € composto
por 17 perguntas tanto de multipla escolha como respostas abertas e levara
aproximadamente 9 minutos para ser respondido, a sua participagéo nao é obrigatoria,
podendo retirar-se a qualquer momento da pesquisa. Todas as informacdes coletadas
serdo mantidas sob anonimato e os resultados serao utilizados exclusivamente para
fins académicos, de acordo com as exigéncias da Resolugcdo do CNS n° 510/2016.
Agradec¢o por dedicar o seu tempo a responder a minha pesquisa, sera de grande
auxilio.



APENDICE B - Questionario Aplicado aos Participantes da Pesquisa

1- Quantos anos vocé tem?
De 18 a 25
De 26 a 33
De 34 a 39
De 40 a 50
Mais de 50

2- Qual o seu género?

Feminino

Masculino

3- Qual é a sua area de atuacao e cargo atual?

4- Ha quanto tempo vocé trabalha nessa fungao ou empresa?

5- Com que frequéncia voceé recebe feedback no ambiente de trabalho?

Nunca

TR WN -

requentemente

6- O feedback que voceé recebe costuma ser mais:
() Formal (em reunides ou avaliagdes de desenvolvimento)

() Informal (comentarios e observagdes do dia a dia)

7- Os feedbacks recebidos geralmente sao mais positivos e motivadores ou
mais negativos e desmotivadores?

Negativos

AaAbhwWN -

Positivos

8- Vocé acredita que os feedbacks recebidos influenciam seu desempenho
profissional? Como é a sua experiéncia?

9- Vocé ja recebeu um feedback que levou a uma mudanga significativa no seu
trabalho ou comportamento profissional que poderia compartilhar?



10- Como vocé se sente emocionalmente apés receber um feedback na
empresa? Vocé se sente motivado, pressionado, indiferente ou outro
sentimento? Por qual motivo?

11- Vocé ja obteve a sensacgao de que o feedback foi apenas uma cobranga, sem
suporte para melhoria? O que fez vocé sentir isto?

12- Vocé ja sentiu que um feedback foi aplicado de maneira inadequada, injusta
ou baseada apenas em opinidao pessoal? Como foi essa experiéncia?

13- Baseado em sua experiéncia, os gestores da sua empresa possuem preparo
para dar feedbacks construtivos? Por exemplo, apés o feedback ser aplicado,
vocé sente que ha um acompanhamento real por parte do gestor?

14- A empresa em que vocé trabalha utiliza alguma norma de obrigatoriedade
para feedbacks? Em caso afirmativo, como esta norma funciona?

15- Com que frequéncia vocé gostaria de receber feedbacks formais sobre o seu
desempenho? Por que esta frequéncia seria ideal para vocé?

16- Na sua opiniao, qual é a melhor forma de receber um feedback?

( ) Reunides individuais e estruturadas

( ) Conversas informais

( ) Feedbacks por escrito com informagdes claras

( ) Reunides coletivas (em grupo)

17- Na sua visao, qual o principal fator que torna um feedback respeitoso e
construtivo?

() Linguagem clara e respeitosa

() Propostas de melhoria com apoio

() Foco no comportmento profissional e ndo pessoal
( ) Reconhecimento de pontos positivos

() Escuta ativa do gestor

18- Para vocé, qual o principal fator que torna um feedback desmotivador e mal
recebido?

() Foco nas criticas sem apresentar solugoes

( ) Exposicéo na frente dos colegas

() Tom agressivo ou irdnico

() Falta de uma escuta ativa por parte do gestor

() Feedback sem conexao com a realidade onde nao ha reconhecimento dos acertos



