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RESUMO

O feedback bilateral tem sido reconhecido como uma importante ferramenta para
fortalecer a comunicacdo organizacional, o desenvolvimento profissional e o
desempenho das equipes. Nesse contexto, este estudo analisou as percepcdes de
lideres e liderados sobre a influéncia do feedback bilateral na comunicacdo, na
motivacao e no desempenho percebido em uma empresa do setor de saude localizada
em Dourados-MS. A pesquisa caracterizou-se como aplicada, descritiva e
guantitativa, desenvolvida por meio de estudo de caso Unico e levantamento do tipo
survey. Participaram todos os 12 trabalhadores da organizacao, sendo 2 lideres e 10
liderados, por meio de dois questionarios estruturados. Os dados foram analisados
por estatistica descritiva e comparacdo entre as percepcdes dos grupos. Os
resultados evidenciaram avaliagdo predominantemente positiva da comunicacgéo e do
papel do feedback no desenvolvimento profissional, na motivacdo e no desempenho.
Entretanto, a principal fragilidade identificada foi a limitada abertura para a
comunicacdo ascendente, evidenciada pelo receio de parte dos colaboradores em
expressar opinides e pela percepcdo de baixa receptividade da lideranca as
sugestdes, comprometendo o potencial do didlogo organizacional. Também foram
observadas limitacdes relacionadas a rotina de trabalho e a irregularidade das
devolutivas. Apesar disso, lideres e liderados demonstraram elevada aceitacdo da
implementacgéo de praticas formais de feedback bilateral. Conclui-se que sua adogao
pode fortalecer a comunicacdo, ampliar a confianca entre lideres e liderados e
favorecer um ambiente mais participativo, desde que conduzida de forma planejada,
periddica e ndo punitiva. Os resultados devem ser interpretados considerando o
reduzido nimero de participantes e a realizagcéo do estudo em uma Unica organizacao.

Palavras-chave: Feedback bilateral; Comunicacdo organizacional, Motivacao;
Desempenho percebido; Gestdo de pessoas.



ABSTRACT

Two-way feedback has been recognized as an important tool for strengthening
organizational communication, professional development, and team performance. In
this context, this study analyzed the perceptions of leaders and employees regarding
the influence of two-way feedback on communication, motivation, and perceived
performance in a healthcare company located in Dourados, Mato Grosso do Sul,
Brazil. The research was characterized as applied, descriptive, and quantitative, using
a single-case study and a survey design. All 12 employees of the organization
participated in the study, including 2 leaders and 10 subordinates, through two
structured questionnaires. The data were analyzed using descriptive statistics and
comparisons between the perceptions of the two groups. The results revealed a
predominantly positive assessment of communication and of the role of feedback in
professional development, motivation, and perceived performance. However, the main
weakness identified was the limited openness to upward communication, reflected in
employees' reluctance to express their opinions and in the perceived lack of
receptiveness from leaders toward suggestions, which may compromise the
effectiveness of organizational dialogue. Additional limitations were associated with
workload and the irregular frequency of feedback. Despite these barriers, both leaders
and employees demonstrated a high level of acceptance regarding the implementation
of formal two-way feedback practices. It is concluded that adopting such practices can
strengthen communication, increase trust between leaders and employees, and
promote a more participatory organizational environment, provided that the process is
planned, regular, and non-punitive. The findings should be interpreted considering the
small number of participants and the fact that the study was conducted in a single
organization.

Keywords: Bilateral feedback; Organizational communication; Motivation; Perceived
performance; Human resource management.
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1 INTRODUCAO

No ambiente corporativo, caracterizado por constantes transformagdes e alta
competitividade, a comunicagdo eficaz entre lideres e liderados tornou-se um dos
principais fatores determinantes para 0 sucesso organizacional. O ambiente
globalizado exige das empresas capacidade de adaptacdo continua, inovacao e
agilidade na tomada de decisfes, 0 que torna a comunicagdo um recurso estratégico
indispensavel (Robbins; Judge, 2019; Chiavenato, 2020). Mais do que transmitir
informacdes, ela se configura como um processo essencial para o alinhamento de
objetivos, o fortalecimento da cultura organizacional e o engajamento das equipes,
sendo reconhecida como um dos pilares da gestao contemporanea (Gil, 2021; Senge,
2014).

Dentro desse ambiente comunicacional, o feedback surge como uma das
principais ferramentas estratégicas para orientar, reconhecer e alinhar o desempenho
dos colaboradores em relacéo aos objetivos organizacionais. Para Chiavenato (2020),
o feedback consiste em um processo essencial de retroalimentacdo, no qual lideres e
liderados compartiiham percepcbes sobre comportamentos e resultados,
possibilitando o aprendizado continuo. De forma semelhante, Robbins e Judge (2019)
destacam que o feedback, quando bem estruturado, contribui para o desenvolvimento
de competéncias, o fortalecimento do engajamento e a melhoria do clima
organizacional.

O feedback é um instrumento essencial para o desenvolvimento profissional, a
melhoria do desempenho e o fortalecimento das rela¢des de trabalho, integrando-se
a comunicacdo organizacional e influenciando diretamente a motivacdo e o
comportamento dos colaboradores (Chiavenato, 2014). A gestdo de pessoas
reconhece diversos tipos e formatos de feedback, positivo, construtivo, descritivo,
imediato, atrasado, formal ou informal, que devem ser aplicados conforme 0 objetivo
e 0 contexto organizacional, contribuindo para reforcar comportamentos adequados,
corrigir falhas e promover o aprendizado continuo (Robbins; Judge, 2017). Modelos
ampliados, como o feedback 360 graus, permitem uma visdo mais completa do
desempenho, enquanto abordagens como o feedforward, proposta por Goldsmith
(2003), orientam melhorias futuras de forma mais motivadora e eficaz.

Além disso, estudos de London e Smither (1995) e Kaplan e Norton (1997)

indicam que o feedback pode ser aplicado também de maneira coletiva e estratégica,
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alinhando equipes aos objetivos organizacionais. Em ambientes modernos, destaca-
se ainda o uso de feedback orientado por dados, que segundo Davenport (2018),
confere maior precisédo e transparéncia ao processo. Assim, independentemente do
formato utilizado, o feedback eficaz deve ser continuo, objetivo e baseado em fatos,
contribuindo para o desempenho individual, o fortalecimento das equipes e a
construcdo de um clima organizacional mais saudavel.

No entanto, muitas empresas ainda enfrentam desafios na implementagéo
desse modelo de feedback de comunicagdo. Em diversas situagdes, o feedback
ocorre de forma hierarquizada, onde a voz dos colaboradores é pouco considerada,
resultando em falhas no relacionamento interno, baixa motivacdo e impactos

negativos na produtividade (Chiavenato, 2020; Robbins; Judge, 2019).

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMATICA

No setor da saude, a comunicacao assume importancia ainda mais significativa
devido a complexidade das atividades, a atuacdo multiprofissional e ao impacto direto
das decisfes na seguranca do paciente. Nesse cenario, o feedback néo se restringe
a uma pratica gerencial, mas constitui elemento fundamental para garantir
alinhamento, precisao e qualidade assistencial (World Health Organization, 2021).

As que falhas comunicacionais estdo entre as principais causas de eventos
adversos em instituic6es de saude, sendo frequentemente associadas a auséncia de
didlogo estruturado, a fragmentacédo das informacdes e a dificuldade de troca entre
diferentes niveis hierarquicos (Manser, 2009; Joint Commission, 2020). Assim, o
problema central no setor ndo se limita a verticaliza¢do da comunicacao, mas envolve
a desarticulagéo entre equipes, retrabalho, inseguranca profissional e impactos diretos
no cuidado prestado.

Nesse contexto, o feedback bilateral apresenta-se como uma pratica
estratégica, pois favorece a troca continua de percepcdes entre profissionais, fortalece
a cultura de seguranca e amplia a corresponsabilidade nas decisdes clinicas e
administrativas. Em ambientes criticos, como unidades de terapia intensiva e pronto
atendimento, a retroalimentacdo estruturada contribui para reduzir ruidos
comunicacionais e aprimorar fluxos de trabalho (Manser, 2009).

A pesquisa foi realizada em uma empresa de pequeno porte do setor de saude

com o total de 12 colaboradores, localizada em Dourados/MS, distribuidos em
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diferentes niveis hierarquicos. A questdo norteadora do estudo é: como lideres e
liderados percebem a influéncia do feedback bilateral na comunicagéo, na motivacao
e no desempenho das equipes em uma empresa de pequeno porte do setor de saude?

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos. O primeiro apresenta a
introducdo, com a contextualizacdo do tema, a probleméatica, os objetivos e a
justificativa. O segundo aborda a revisdo da literatura sobre comunicacao
organizacional e feedback bilateral. O terceiro descreve o0s procedimentos
metodoldgicos da pesquisa. O quarto apresenta e discute os resultados obtidos. Por
fim, o quinto capitulo retne as consideracdes finais, destacando as principais

conclusdes, as limitacdes do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as percepcdes de lideres e liderados sobre a relagdo percebida do
feedback bilateral na comunicagédo, na motivacdo e no desempenho percebido das

equipes em uma empresa do setor de saude localizada em Dourados-MS.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Caracterizar o perfil sociodemogréfico e profissional dos lideres e liderados
participantes da pesquisa,;

¢ Identificar como lideres e liderados percebem o processo de comunicacgao e
as préticas atuais de feedback na organizacao;

e Analisar a contribuicdo percebida do feedback para o desenvolvimento
profissional, a motivagéo e o desempenho das equipes;

e Identificar barreiras a pratica do feedback bilateral e sua aceitacéo,

viabilidade e beneficios.

1.3 JUSTIFICATIVA
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A escolha por investigar a pratica de feedback na organizacao se justifica pela
importancia desse mecanismo para o desenvolvimento humano, para o desempenho
das equipes e para a consolidacdo de ambientes de trabalho mais saudaveis e
colaborativos. Em muitas empresas, especialmente em setores dinamicos como o da
saude e dos servicos, o feedback ainda ocorre de maneira fragmentada, informal ou
exclusivamente vertical, limitando a participacdo dos colaboradores no processo
avaliativo.

Esse cenario abre espaco para lacunas na comunicacdo, dificuldade de
alinhamento de expectativas, baixa motivacao e desafios na construcéo de relacbes
de confianca entre lideres e liderados. Assim, analisar como o feedback é
compreendido e vivenciado na empresa, bem como avaliar a viabilidade de praticas
bilaterais, torna-se relevante tanto para o aprimoramento interno quanto para o0 avancgo
da gestdo contemporanea de pessoas.

A relevancia pratica do estudo esta em fornecer subsidios para que lideres
aprimorem modelos de avaliagdo de desempenho, fortalecam a comunicacao
assertiva e revisem politicas internas de lideranca e cultura de feedback. Os
resultados podem orientar melhorias no clima organizacional, no engajamento e no
bem-estar dos colaboradores, apoiando decisdes estratégicas e acles de

desenvolvimento profissional.



15

2 REVISAO DA LITERATURA

Esta se¢cdo apresenta os fundamentos tedricos que sustentam a andlise do
feedback bilateral no contexto organizacional. Inicialmente, discute-se a comunicacao
organizacional e sua relevancia para o alinhamento das atividades, a integracéo das
equipes e o alcance dos objetivos institucionais. Em seguida, sdo abordados o
conceito e as diferentes modalidades de feedback, destacando-se suas fun¢des no
desenvolvimento profissional, na motivacdo e no desempenho percebido dos
colaboradores. Por fim, aprofunda-se a discusséo sobre o feedback como ferramenta
de comunicacéo e sobre o feedback bilateral como pratica de troca entre lideres e
liderados, considerando seus beneficios, suas possibilidades de aplicacdo e as

principais barreiras a sua implementacao nas organizacoes.

2.1 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A comunicacdo pode ser entendida como a troca continua de informacdes,
ideias, fatos e significados entre individuos. Esse processo cumpre diferentes funcbes
dentro das organizacdes, como informar, coordenar, orientar e motivar pessoas. No
entanto, ser um comunicador eficaz ndo € tarefa simples, pois envolve superar
barreiras e reconhecer possiveis falhas no processo comunicacional. Apesar dessas
dificuldades, sua pratica € indispensavel, jA que a comunicacdo € considerada um
elemento vital para o funcionamento de qualquer organizacao (Robbins et al., 2010).

No processo comunicativo, alguns elementos se destacam: o emissor,
responsavel por transmitir a mensagem de forma clara; o receptor, que recebe e
interpreta a informacdao; a linguagem, entendida como o conjunto de codigos utilizados
para a troca; e a propria mensagem, que corresponde ao contetdo a ser transmitido
(Margues, 2018). De acordo com Amaral (2018), além desses elementos, € importante
considerar o canal, que viabiliza a circulacdo da mensagem entre emissor e receptor,
bem como o referente, que representa o contexto no qual a comunicagdo esta
inserida. Dessa forma, compreende-se que a comunicagdo organizacional € um
processo estruturado e dindmico, que exige clareza, coeréncia e adequacgédo para
alcancar seus objetivos.

A comunicagdo organizacional tem se consolidado como um dos principais

pilares para a eficacia empresarial, pois possibilita o alinhamento entre estratégia,



16

cultura e praticas de gestdo. Robbins e Judge (2019) destacam que a comunicagao
ultrapassa a simples transmissao de informacdes, configurando-se como um processo
de integracdo entre individuos e setores, fundamental para a cooperagédo e para o
alcance dos objetivos organizacionais. Nessa perspectiva, Chiavenato (2020) afirma
que a comunicacado eficaz € um recurso estratégico que influencia diretamente a
motivacdo, o engajamento e o desempenho dos colaboradores, reduzindo falhas de
entendimento e ampliando a clareza nas expectativas.

A qualidade das relagdes dentro das organizacfes esta diretamente ligada ao
modo como o feedback € conduzido e a frequéncia com que é oferecido (Williams,
2005). Nesse sentido, cabe ao lider compreender sua importancia e aplica-lo de forma
consistente, uma vez que o desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores
€ essencial para que a lideranca seja exercida de maneira eficaz (Dutra, 2015).

Williams (2005) enfatiza que lideres devem promover a maturidade emocional
dos funcionarios, fornecendo devolutivas de qualidade, reconhecendo conquistas,
comemorando resultados e delegando responsabilidades, de modo a estimular
motivagao e engajamento. Complementando, Albuquerque (2007) destaca que o lider
deve criar um ambiente de seguranca e confianca, desafiando a equipe e,
posteriormente, utilizando o feedback para demonstrar a evolugcdo de cada
colaborador.

Além disso, para conquistar comprometimento, o lider deve alinhar
expectativas e esclarecer papéis dentro da organizacdo, evitando que os individuos
se sintam excluidos ou sem propdsito (Dutra, 2015). Por fim, Silva (2018) ressalta que
a proximidade e o acompanhamento constante da rotina dos colaboradores permitem
ao lider extrair o melhor de suas equipes, fortalecendo o vinculo e o desempenho
coletivo.

Nesse contexto, o feedback assume papel fundamental como instrumento de
desenvolvimento e alinhamento organizacional. Por meio de devolutivas claras,
objetivas e construtivas, o lider contribui para que os colaboradores compreendam
seu desempenho, reconhegcam seus avancos e identifiquem pontos que necessitam
de aprimoramento. O feedback continuo fortalece a comunicacéo interna, estimula o
engajamento e promove maior seguranca no exercicio das func¢des, consolidando

uma cultura organizacional pautada no crescimento e na melhoria continua.
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2.2 FEEDBACK: NA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

O feedback é um instrumento essencial ha gestdo de pessoas, pois permite ao
colaborador compreender como seu desempenho, comportamento e resultados sao
percebidos pela organizacdo. Segundo Chiavenato (2014), trata-se de um processo
gue envolve comunicacao bidirecional e continua, com o objetivo de reforcar praticas
positivas ou corrigir desvios.

O feedback positivo é utilizado para reforcar comportamentos, atitudes e
desempenhos considerados adequados ou superiores ao esperado. Sua principal
funcdo é reconhecer os acertos do colaborador, contribuindo para o aumento da
motivacdo, da satisfacdo e do comprometimento organizacional. De acordo com
Latham e Locke (2006), o reconhecimento consistente e sincero fortalece a motivagéao
intrinseca e estimula a continuidade de comportamentos desejaveis, especialmente
guando esta alinhado a metas claras e desafiadoras.

Complementando essa perspectiva, Deci e Ryan (2000), por meio da Teoria da
Autodeterminagao, argumentam que o reconhecimento positivo favorece a percepgao
de competéncia e autonomia, fatores essenciais para o engajamento sustentavel no
trabalho. Nessa mesma linha, Robbins e Judge (2014) afirmam que o refor¢o positivo
contribui para consolidar padrées de desempenho, ao associar reconhecimento a
comportamentos produtivos.

Entretanto, autores como Kluger e DeNisi (1996) alertam que o impacto do
feedback depende da forma como é oferecido e interpretado pelo colaborador.
Quando excessivamente genérico ou desvinculado de critérios claros, o feedback
positivo pode perder sua efetividade ou até gerar acomodacdo. Assim, 0
reconhecimento deve ser especifico, contextualizado e orientado a resultados,

evitando que se torne meramente formal ou automatico.

2.2.1 Feedback construtivo (corretivo)

O feedback construtivo, também denominado corretivo, tem como principal
objetivo orientar o colaborador acerca de aspectos que necessitam de ajustes ou
aprimoramento. Trata-se de um retorno que ndo possui carater punitivo, mas
formativo, devendo estar fundamentado em fatos observaveis, comportamentos

especificos e critérios previamente estabelecidos, evitando julgamentos subjetivos.
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Robbins e Judge (2017) destacam que, quando aplicado de forma clara, objetiva e
respeitosa, o feedback contribui para a reducdo da reincidéncia de erros e para a
melhoria do desempenho individual.

De maneira complementar, Chiavenato (2014) ressalta que o feedback eficaz
€ essencial para o desenvolvimento de competéncias e para o fortalecimento da
comunicacao organizacional, pois permite ao colaborador compreender como seu
desempenho impacta os resultados da organizacdo. Dutra (2015) acrescenta que a
pratica sistematica do feedback favorece o alinhamento entre expectativas
organizacionais e entregas individuais, promovendo maior engajamento e
comprometimento. Assim, além de impulsionar o desempenho, o feedback construtivo
fortalece a relacdo de confianca entre lider e liderado, ao evidenciar uma postura de

orientacao, apoio e desenvolvimento continuo.

2.2.2 Feedback descritivo (objetivo)

O feedback descritivo, ou objetivo, caracteriza-se pela apresentacao de
informacfes factuais sobre o comportamento ou desempenho do colaborador,
evitando julgamentos subjetivos. Argyris (1991) explica que esse tipo de feedback
favorece maior aceitacdo por parte do profissional, uma vez que se baseia em
observacbes concretas e verificaveis, diminuindo a possibilidade de interpretaces
equivocadas. Esse formato é especialmente Gtili em avaliagbes formais de
desempenho ou em situacdes que exigem clareza e imparcialidade, pois contribui

para uma comunicacao mais transparente e alinhada as expectativas organizacionais.

2.2.3 Feedback imediato

O feedback imediato ocorre logo apds o comportamento observado, permitindo
gue o colaborador compreenda, em tempo real, 0 que precisa ser mantido ou ajustado.
Bandura (1997) argumenta que quanto menor o intervalo entre a agéo e o retorno,
maior a eficacia do processo de aprendizagem, pois o individuo consegue associar
diretamente o comportamento ao feedback recebido. Esse tipo de feedback é
amplamente utilizado em ambientes dinamicos, como setores operacionais, areas da

salude ou processos produtivos que exigem precisao e resposta rapida.
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2.2.4 Feedback atrasado (planejado)

O feedback atrasado, ou planejado, é aquele oferecido em momentos
previamente estabelecidos, geralmente por meio de reunifes formais, encontros de
avaliacao ou ciclos periédicos de desempenho. Marras (2016) afirma que esse tipo de
feedback favorece reflexdes mais profundas e analises amplas sobre comportamentos
e resultados, permitindo que o lider observe padrdes, tendéncias e evolugéo ao longo
do tempo. Seu formato estruturado contribui para maior organizagdo do processo e

para 0 acompanhamento sistematico do desenvolvimento do colaborador.

2.2.5 Feedback formal

O feedback formal é caracterizado por procedimentos estruturados, registrados
e vinculados a politicas internas de Recursos Humanos. Conforme Chiavenato (2014),
esse modelo envolve ferramentas como formulérios, relatérios de desempenho,
entrevistas formais e avaliagdes anuais, permitindo maior transparéncia, padronizacao
e histérico de acompanhamento. Ele é utilizado para decisdes estratégicas
relacionadas a promocdes, treinamentos, bonificacbes e desenvolvimento de
competéncias, sendo considerado essencial para garantir equidade e consisténcia

nos processos avaliativos.

2.2.6 Feedback informal

O feedback informal ocorre de maneira espontanea e natural no ambiente de
trabalho, sem necessidade de registros ou protocolos formais. Robbins e Judge (2017)
destacam que esse tipo de retorno € fundamental para manter uma comunicagao
continua e reforcar a proximidade entre lideres e colaboradores, permitindo ajustes
rapidos e constantes no dia a dia. Seu carater imediato e menos burocratico facilita o
aprendizado, fortalece o relacionamento interpessoal e cria oportunidades mais

frequentes de orientacao e reconhecimento.

2.2.7 Feedback 360°
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O feedback 360° ¢ um modelo ampliado de avaliacdo em que o colaborador
recebe retorno de diferentes fontes, incluindo superiores, subordinados, pares e, em
alguns casos, clientes externos ou internos. London e Smither (1995) afirmam que
esse método permite uma analise mais completa e abrangente do desempenho,
reduzindo vieses e possibilitando uma visdo multidimensional das competéncias do
individuo. Esse tipo de feedback é amplamente utilizado em programas de
desenvolvimento de liderangca, mapeamento de competéncias e processos de

avaliagcdo organizacional mais sofisticados.

2.2.8 Feedback bilateral (lider - liderado)

O feedback bilateral ¢ uma modalidade que promove a troca mutua de
percepcdes entre lider e liderado, representando uma versao simplificada e direta do
modelo 360°. Nesse formato, ambos avaliam-se reciprocamente, fortalecendo a
transparéncia, a confianca e a horizontalidade nas relacdes de trabalho. Goldsmith
(2003) destaca que o feedback bilateral contribui para relagées mais equilibradas, pois
da voz ao colaborador e possibilita que ele também ofereca percepcdes e sugestbes
ao lider. Essa pratica amplia o dialogo e reforca uma cultura de comunicacao aberta,

essencial para ambientes organizacionais modernos e participativos.

2.2.9 Feedback insignificante

O feedback insignificante € caracterizado por mensagens vagas, superficiais ou
genéricas, que ndo oferecem ao colaborador informagBes claras sobre seu
desempenho ou sobre como melhorar. Segundo Robbins e Judge (2017), para que o
feedback tenha impacto real, ele deve ser especifico, relevante e orientado a
comportamentos observaveis. Quando essas caracteristicas ndo estdo presentes, o
processo perde sua funcdo orientadora e passa a ser percebido apenas como
formalidade, sem valor para o desenvolvimento profissional.

Além de pouco util, o feedback insignificante pode gerar efeitos negativos no
ambiente de trabalho. Chiavenato (2014) destaca que a auséncia de direcionamento
adequado compromete a motivacdo e aumenta a inseguranca dos colaboradores
sobre suas competéncias e expectativas organizacionais. Nesse contexto, 0

colaborador tende a ndo entender o que precisa manter, corrigir ou desenvolver, o que
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prejudica o alinhamento com metas, reduz o engajamento e dificulta a construcéo de

uma cultura de confianca e melhoria continua.

2.3 FEEDBACK COMO UMA DAS FERRAMENTAS NA COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL

Segundo Chiavenato (2020, p. 212), o feedback € um “processo continuo de
retroalimentacéo entre lideres e liderados, que possibilita corre¢des, reconhecimentos
e aprendizagens”. Nesse sentido, configura-se como uma ferramenta estratégica da
comunicacao organizacional, pois promove alinhamento de expectativas, clareza nas
informagdes e aprimoramento do desempenho individual e coletivo.

Robbins e Judge (2019) complementam que, quando estruturado de maneira
adequada, o feedback atua como instrumento de desenvolvimento profissional,
estimulando competéncias e contribuindo para a melhoria continua dos processos
organizacionais. Para que seja eficaz, deve ser especifico, oportuno e direcionado ao
comportamento, e ndo a pessoa, reduzindo resisténcias e favorecendo a
compreensao (Robbins, 2020).

Tradicionalmente, o feedback foi concebido em um modelo unidirecional, no
qual o lider exerce o papel exclusivo de avaliador. Contudo, esse formato pode gerar
barreiras comunicacionais e fragilizar a confianca entre lideres e liderados. Conforme
destaca Vergara (2016), a auséncia de didlogo nos processos avaliativos tende a
provocar inseguranca, desmotivacao e impactos negativos na performance da equipe.

Em contraposicdo a esse modelo, Goldsmith e Reiter (2018) defendem o
feedback bilateral, caracterizado pela comunicacao bidirecional e pela construcdo de
um espaco de troca mutua. Nessa perspectiva, lideres orientam e reconhecem, mas
também se mostram abertos a criticas construtivas e sugestdes dos colaboradores.
Essa pratica fortalece a cultura de confiangca e favorece o desenvolvimento de
competéncias socioemocionais.

A valorizag&o do dialogo e da escuta ativa também é destacada por Gil (2021),
ao afirmar que a gestdo contemporanea de pessoas deve incentivar a participagdo
dos colaboradores nos processos organizacionais. Tal postura contribui para relagdes
de trabalho mais saudaveis e para a corresponsabilidade pelos resultados. De modo
semelhante, Senge (2014) argumenta que organiza¢des que aprendem sao aquelas
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que estimulam o fluxo continuo de informacGes e a troca de percepcbes entre
diferentes niveis hierarquicos.

Além do impacto no desempenho, o feedback exerce papel relevante na
motivacdo e no bem-estar no trabalho. Luthans e Youssef-Morgan (2017) evidenciam
gue o reconhecimento e o reforco positivo fortalecem o engajamento e ampliam o
comprometimento organizacional. Assim, o feedback continuo e construtivo consolida-
se como elemento essencial para o fortalecimento da cultura organizacional.

Dessa forma, o feedback ultrapassa a fungdo meramente avaliativa e assume
carater integrador na comunicacdo organizacional. Sua efetividade, entretanto,
depende da maturidade comunicacional da lideranca, da clareza das mensagens e da
disposicao dos envolvidos em transformar a informagéo recebida em aprendizado e

melhoria continua.

2.4 FEEDBACK BILATERAL COMO FERRAMENTA DE COMUNICACAO ENTRE
LIDERES E LIDERADOS

Estudos apontam que o feedback bilateral favorece o engajamento dos
colaboradores, amplia a motivacdo e fortalece a confianca nas liderancas, além de
contribuir para um clima organizacional mais saudavel (Goldsmith; Reiter, 2018;
Chiavenato, 2020). Essa abordagem estimula a criacao de vinculos de confianca entre
lideres e equipes, promovendo um ambiente de trabalho pautado na transparéncia e
na cooperacédo. De acordo com Robbins e Judge (2019), a comunica¢cao de mao dupla
permite identificar barreiras, alinhar expectativas e promover melhorias continuas, o
gue se reflete em maior produtividade e melhor desempenho coletivo.

Nessa perspectiva, o feedback deixa de ser um processo pontual e passa a ser
um instrumento permanente de gestdo de pessoas, que favorece o aprendizado
organizacional e a consolidacdo de uma cultura participativa. Segundo Luthans e
Youssef-Morgan (2017), o reconhecimento e o refor¢o positivo gerados por feedbacks
construtivos aumentam o capital psicologico dos colaboradores, promovendo
sentimentos de autoeficacia, resiliéncia e otimismo, fatores diretamente associados
ao desempenho e a satisfacao no trabalho.

A literatura contemporanea reforca que o feedback eficaz deve estar alinhado
aos principios da comunicacéo assertiva, caracterizada pela clareza, empatia e escuta

ativa. Para Davis e Newstrom (2020), a assertividade na comunica¢éo reduz ruidos e
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mal-entendidos, facilitando a compreensdo mutua entre emissor e receptor. Nesse
contexto, o feedback bilateral estimula o dialogo continuo e fortalece o senso de
pertencimento, uma vez que o colaborador se sente ouvido e reconhecido como parte
do processo organizacional.

Apesar dos beneficios, a implementacao do feedback bilateral ndo esta isenta
de desafios. Muitas organizacdes ainda preservam estruturas hierarquicas rigidas,
nas quais predomina o modelo verticalizado de comunicac¢ao, limitando o espaco de
fala dos colaboradores (Vergara, 2016). Essa configuracdo dificulta a troca de
percepcdes e restringe a aprendizagem coletiva, pois reduz as oportunidades de
contribuicdo e de inovacdo. Além disso, a resisténcia de lideres em aceitar criticas e
a inseguranca de colaboradores em expor suas opinides configuram barreiras
significativas (Gil, 2021).

De acordo com Robbins e Coulter (2022), a auséncia de cultura de didlogo e
de confianca institucionalizada é um dos maiores entraves para o desenvolvimento do
feedback eficaz. Isso se agrava quando os processos avaliativos sdo utilizados de
maneira punitiva ou coercitiva, o que gera medo e inibe a comunicacao franca. Nesse
sentido, para que o feedback bilateral seja efetivo, é necessario investir na
capacitacdo comunicacional e no desenvolvimento de lideres emocionalmente
inteligentes, capazes de conduzir processos de devolutiva de forma empatica,
transparente e orientada para o desenvolvimento (Goleman, 2018; Spector, 2020).

A adocéo de programas de treinamento em comunicagao interpessoal e gestdo
de conflitos tem se mostrado uma estratégia eficiente para a consolidacdo dessa
pratica (Robbins; Judge, 2019). Além disso, a criagcdo de politicas internas que
incentivem o feedback continuo e ndo apenas o formal, realizado em avaliacbes
anuais, contribui para a manutencdo de uma cultura de aprendizado e melhoria
constante (Dessler, 2020).

Portanto, observa-se que o feedback bilateral transcende a funcéo de simples
ferramenta avaliativa, assumindo papel estratégico para a aprendizagem
organizacional e para o fortalecimento da cultura corporativa (Senge, 2014). Ao
promover relagdes de confianga, estimular a corresponsabilidade e consolidar uma
cultura participativa, esse modelo contribui para a melhoria da comunicacao interna,
para o desenvolvimento individual e coletivo e para o fortalecimento dos resultados
empresariais. Alem de melhorar o desempenho organizacional, o feedback bilateral

potencializa 0 engajamento e o bem-estar dos profissionais, tornando-se uma pratica
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essencial para a sustentabilidade humana e competitiva das organizacbes
contemporaneas.

Apesar de o feedback ser amplamente estudado na literatura organizacional, 0
enfoque especifico no feedback bilateral, entendido como processo comunicacional
bidirecional e participativo, ainda € recente e pouco explorado no contexto brasileiro.
Pesquisas internacionais apontam que o feedback bilateral contribui
significativamente para o engajamento dos colaboradores, o fortalecimento da
confianga e a melhoria da comunicacdo organizacional (Anseel et al., 2015; Baker et
al., 2019; Leung; Su; Morris, 2022). No contexto brasileiro, embora o tema venha
ganhando espaco na gestdo de pessoas, ainda sdo necessarios estudos que
investiguem seus efeitos em diferentes setores organizacionais (Chiavenato, 2020;
Gil, 2021; Robbins; Judge, 2019).
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3 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta os procedimentos metodolégicos adotados para alcancar
0s objetivos da pesquisa. Inicialmente, sdo descritos o delineamento e a classificacao
do estudo, considerando sua natureza aplicada, abordagem quantitativa e carater
descritivo, bem como a adocdo do estudo de caso Unico como estratégia de
investigacdo. Em seguida, apresentam-se a delimitacdo do caso, a unidade de
andlise, a populagdo participante, os instrumentos e os procedimentos de coleta de
dados. Por fim, sdo detalhadas as técnicas utilizadas para a organizacdo e andlise
dos resultados, os critérios de rigor, as limitacdes metodoldgicas, 0os aspectos éticos
e 0 uso responsavel de ferramentas de inteligéncia artificial no desenvolvimento do

trabalho.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa caracteriza-se, quanto a natureza, como aplicada, pois busca
produzir conhecimentos que possam subsidiar o aperfeicoamento das praticas de
comunicacao e gestado de pessoas na organizacgao investigada. Quanto aos objetivos,
classifica-se como descritiva, uma vez que procura identificar e descrever as
percepcdes de lideres e liderados sobre as préaticas de feedback, sem estabelecer
relacdes causais entre as variaveis analisadas.

Em relacdo a abordagem, o estudo € gquantitativo, pois utiliza questionarios
estruturados, questdes fechadas e tratamento dos dados por meio de estatistica
descritiva. De acordo com Gil (2022), pesquisas descritivas permitem registrar,
organizar e analisar caracteristicas de determinado grupo ou fenébmeno, enquanto a
abordagem quantitativa possibilita representar numericamente as respostas obtidas.

Como estratégia de investigacdo, adotou-se o estudo de caso Unico, pois 0
fendmeno do feedback bilateral foi analisado em uma organizacdo especifica e em
seu contexto real. Conforme Yin (2015), o estudo de caso é adequado quando se
busca compreender um fenbmeno contemporaneo situado em determinado contexto
organizacional, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto nao
podem ser completamente separados.

O fato de a pesquisa utilizar questionarios quantitativos ndo descaracteriza o

estudo de caso. Neste trabalho, o estudo de caso corresponde a estratégia geral de
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investigacdo, enquanto o levantamento estruturado constitui o procedimento utilizado
para coletar as evidéncias empiricas. Dessa forma, o delineamento pode ser definido
como um estudo de caso Unico, descritivo e quantitativo, desenvolvido por meio de

levantamento censitario.

3.2 ESTUDO DE CASO

O caso investigado corresponde a uma empresa de pequeno porte do setor de
saude, localizada no municipio de Dourados, Mato Grosso do Sul. A organizacéo
possuia, no periodo da coleta, 12 trabalhadores, distribuidos entre funcdes de
lideranga e fungdes operacionais vinculadas ao relacionamento com clientes.

A escolha da organizacdo decorreu de sua pertinéncia para o problema de
pesquisa e da possibilidade de analisar o feedback bilateral em um contexto real de
trabalho. A empresa apresenta uma estrutura organizacional reduzida, com contato
frequente entre lideres e liderados, circunstancia que torna especialmente relevante a
investigacdo das préaticas de comunicacédo, orientacdo, escuta e devolutiva entre os
diferentes niveis hierarquicos.

O caso foi delimitado pelos seguintes elementos:

e Delimitagcdo organizacional: uma empresa de pequeno porte do setor de

saude;

e Delimitac@o geografica: municipio de Dourados-MS;

e Delimitacdo temporal: coleta realizada entre abril e maio de 2026;

e Delimitacdo dos participantes: dois lideres e dez liderados;

e Delimitacdo tematica: percepcdes sobre comunicacéo, praticas de feedback,
desenvolvimento profissional, motivacdo, desempenho percebido, barreiras e
viabilidade do feedback bilateral.

A unidade de analise corresponde as percepcdes de lideres e liderados sobre
as praticas de feedback e sobre a possibilidade de implementacdo do feedback
bilateral na organizacdo. Os dois grupos foram considerados categorias analiticas
distintas, permitindo identificar convergéncias e divergéncias entre aqueles que

exercem funcdes de lideranca e os demais colaboradores.
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A investigacdo ndo teve como propoésito avaliar objetivamente a produtividade,
o desempenho financeiro ou a qualidade assistencial da organizacdo. O foco
concentrou-se nas percepcOes declaradas pelos participantes, razdo pela qual os
resultados referentes & motivacao e ao desempenho devem ser compreendidos como

resultados percebidos, e ndo como medidas objetivas ou relacdes de causa e efeito.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo da pesquisa foi constituida pelos 12 trabalhadores vinculados a
empresa no periodo da coleta, sendo dois lideres e dez liderados.

Todos os integrantes da organizagdo foram convidados a participar e todos
responderam aos instrumentos. Assim, realizou-se um levantamento censitario no
ambito do caso investigado, ndo havendo selecdo de uma amostra da populacéo
organizacional.

Embora a participacdo tenha ocorrido de forma voluntaria, a adesdo da
totalidade dos trabalhadores permitiu contemplar integralmente a populagédo da
empresa naquele periodo. Isso ndo significa, entretanto, que os resultados sejam
estatisticamente representativos de outras empresas do setor de saude, pois a
investigacdo permanece restrita as caracteristicas e ao contexto da organizacao
analisada.

Os participantes foram organizados em dois grupos:

a. Lideres: dois profissionais que exerciam funcdes de gestdo e acompanhamento
de equipes;
b. Liderados: dez colaboradores que exerciam funcdes operacionais e

administrativas na organizacao.

Essa divisdo permitiu comparar as percepcdes dos grupos sobre as praticas
atuais de comunicacéo e feedback, bem como sobre as barreiras e possibilidades de
adocéao do feedback bilateral.

A caracterizacao do perfil dos participantes representa etapa fundamental em
pesquisas organizacionais, pois permite contextualizar o universo investigado e
compreender as caracteristicas gerais do grupo que respondeu ao instrumento de

pesquisa. No presente estudo, a distribuicdo equilibrada entre os géneros evita a
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predominéncia de um Unico género na amostra, embora nao assegure
representatividade estatistica nas questdes referentes a comunicacéo organizacional

e ao feedback bilateral.

3.4 INSTRUMENTO E PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de dois questionérios estruturados: um
destinado aos lideres e outro aos liderados. A elaboragéo de instrumentos especificos
justificou-se pelas diferentes posicdes ocupadas pelos participantes no processo
comunicacional.

Os lideres atuam predominantemente como responsaveis pela orientacéo e
pelo acompanhamento das equipes, embora também possam receber avalia¢des,
sugestbes e criticas dos colaboradores. Os liderados, por sua vez, vivenciam o
feedback principalmente como receptores das devolutivas da lideranga, mas também
podem atuar como emissores de opinides e sugestbes em um processo bilateral.

Apesar das adaptacdes de linguagem e perspectiva, os dois questionarios
foram organizados em blocos tematicos equivalentes, permitindo a comparacao entre
as respostas dos grupos. Cada instrumento continha 23 questdes, distribuidas nos
seguintes eixos:

I. caracterizacao sociodemografica e profissional dos participantes;
II. processo de comunicacgao e praticas atuais de feedback;
lll. contribuicdo percebida do feedback para o desenvolvimento profissional, a
motivacdo e o desempenho;
IV. barreiras organizacionais e relacionais a pratica do feedback bilateral;
V. aceitacao, viabilidade e beneficios atribuidos a implementacéo de préticas
formais de feedback bilateral.

Os instrumentos foram adaptados da literatura sobre comunicagéo
organizacional, feedback e gestdo de pessoas, especialmente das contribuicbes de
Chiavenato (2014; 2020), Robbins e Judge (2017; 2019), Goldsmith (2003), Goldsmith
e Reiter (2018), Gil (2021), Luthans e Youssef-Morgan (2017) e Vergara (2016).

As questdes relativas as percepc¢des foram apresentadas predominantemente
em escala do tipo Likert.

A coleta ocorreu entre abril e maio de 2026, mediante aplicagao presencial ou

disponibilizacéo de formulario digital, conforme a disponibilidade dos participantes. Os
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lideres e liderados responderam aos instrumentos separadamente, buscando-se
preservar a confidencialidade e reduzir possiveis constrangimentos decorrentes das

relacdes hierarquicas existentes na organizacao.

Antes do preenchimento, os participantes foram informados sobre os objetivos
da pesquisa, os procedimentos de coleta, a natureza voluntaria da participacdo e a

possibilidade de desisténcia a qualquer momento.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Conforme a metodologia proposta, os dados foram analisados por meio de
estatistica descritiva, utilizando frequéncias das respostas obtidas nos questionérios
aplicados aos patrticipantes.

Os dados coletados por meio dos questionarios foram tabulados em planilha
eletrénica Microsoft Excel. Posteriormente, realizou-se andlise estatistica descritiva
com calculo de frequéncias absolutas, frequéncias relativas e percentuais das
respostas obtidas na escala Likert. Os resultados foram organizados em tabelas e
graficos, permitindo a comparacdo entre as percepcdes dos participantes e a
interpretacdo dos achados a luz do referencial teérico adotado.

Inicialmente, procedeu-se a caracterizacdo dos participantes quanto as
variaveis sociodemograficas e profissionais, tais como sexo, faixa etaria, tempo de
atuacao na empresa e funcéo exercida. Essa caracterizacéo permitiu contextualizar a
amostra e compreender as percepcdes apresentadas ao longo da pesquisa.

Para facilitar a interpretacado dos dados, os resultados foram organizados em
blocos tematicos alinhados aos objetivos especificos da pesquisa. Inicialmente,
apresenta-se o perfil dos participantes, seguido pela andlise da comunicacao
organizacional, da efetividade do feedback, das barreiras organizacionais e, por fim,

da percepcao sobre os beneficios e a viabilidade do feedback bilateral.

3.6 USO ETICO DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Em conformidade com as diretrizes e normas do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq) sobre a integridade académica,

declara-se o uso de ferramentas de Inteligéncia Artificial (IA) no desenvolvimento
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deste trabalho. Especificamente, utilizou-se o modelo de linguagem ChatGPT (verséo
GPT-4) para auxiliar na reorganizacao da estrutura textual, na melhoria da fluidez da
escrita e na revisdo ortogréfica e gramatical. Ressalta-se que a IA ndo foi empregada
para a geracao de conteudo original, analise de dados ou formulagdo de ideias, sendo
todo o escopo tedrico, metodoldgico e analitico de autoria exclusiva do pesquisador e
sob orientacéo docente.

O uso da ferramenta restringiu-se a funcdes de apoio linguistico, tais como:
sugestdes de reformulacdo de frases para maior clareza, verificagdo de concordancia
verbal e nominal, e padronizacao do estilo académico conforme as normas da ABNT.
Todas as sugestdes geradas pela IA foram criteriosamente revisadas pelo autor antes
de sua incorporacdo ao texto final, garantindo a originalidade e a responsabilidade
intelectual sobre o contetdo apresentado.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo apresenta e discute os resultados obtidos com os dez liderados e
os dois lideres participantes. A exposicao foi reorganizada de acordo com os objetivos
especificos da pesquisa. Inicialmente, apresenta-se o perfil dos respondentes. Em
seguida, analisam-se o0 processo de comunicacao e as praticas atuais de feedback, a
contribuicdo percebida do feedback para o desenvolvimento profissional, a motivacao
e o0 desempenho e, por fim, as barreiras, a viabilidade e os beneficios atribuidos ao
feedback bilateral. A apresentacao conjunta das percepcdes de lideres e liderados em

cada eixo favorece a identificacdo de convergéncias e divergéncias entre 0s grupos.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Esta secdo caracteriza os 12 participantes da pesquisa, sendo dez liderados e
dois lideres. Sao apresentados dados relativos ao género, a faixa etaria, ao tempo de
atuacao na empresa, ao setor e ao cargo ou funcdo exercida. Essas informagdes
permitem contextualizar as percep¢Oes analisadas nas secdes seguintes, sem a
pretensdo de estabelecer comparacdes estatisticas entre os perfis, devido ao nimero
reduzido de participantes.

A Figura 1 apresenta os resultados, no qual os participantes responderam a
pergunta "Qual é o seu género?". Conforme os dados obtidos, dos dez colaboradores
participantes da pesquisa, cinco respondentes (50,0%) declararam-se do género
masculino, enquanto cinco participantes (50,0%) informaram pertencer ao género
feminino. Nao foram registradas respostas para as categorias ndo-binario, outros e
prefiro ndo informar, correspondendo a 0,0% (0) em cada uma dessas opc¢des. Dessa
forma, observa-se uma distribuicdo equilibrada entre homens e mulheres na

composicdo da amostra pesquisada.
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Figura 1 — (Liderados): Género dos participantes

N - 0.0% (0)
O - 0.0% (0)
P- 0.0% (0)
I I I 1 I 1
0 20 40 60 80 100
Percentual (%)

M: masculino; F: feminino; N: ndo-binario; O: outros; P: prefiro ndo informar.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Como o estudo néo teve por objetivo comparar respostas por género, essa
variavel foi utilizada apenas para caracterizar o grupo. Portanto, ndo se inferem
diferencas de percepcédo entre homens e mulheres a partir dos dados coletados.

A Figura 2 apresenta os resultados, onde os participantes responderam a
pergunta "Qual € o seu género?". Os resultados indicam que um lider (50,0%)
declarou pertencer ao género masculino e um lider (50,0%) ao género feminino. Nao
houve respostas para as categorias ndo-binéario, outros e prefiro ndo informar, todas
correspondendo a 0,0% (0). Dessa forma, observa-se equilibrio entre os géneros na
composicao da lideranca investigada.

Embora a amostra seja reduzida, a distribuicéo igualitaria permite observar que
a lideranca da empresa nao esta concentrada em um unico perfil de género. Esse
aspecto € relevante porque diferentes estudos demonstram que a diversidade na
lideranga amplia perspectivas na tomada de decisdao e favorece ambientes
organizacionais mais inclusivos.

Assim, embora o nUmero de participantes seja pequeno, o resultado demonstra
que a liderancga da organizacdo apresenta equilibrio quanto ao género, caracteristica
que pode contribuir positivamente para 0s processos de comunicacdo e gestdo de
pessoas.

A Figura 2 apresenta os resultados, na qual os participantes responderam a
pergunta "Qual é a sua faixa etaria?". Os dados evidenciam que oito colaboradores

(80,0%) possuem até 25 anos de idade, enquanto dois participantes (20,0%)
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encontram-se na faixa entre 26 e 35 anos. Nao houve registros de respondentes nas
categorias 36 a 45 anos e acima de 45 anos, ambas representando 0,0% (0) da
amostra. Esses resultados demonstram que o0 grupo pesquisado é
predominantemente composto por colaboradores jovens, em inicio ou consolidacao

de suas trajetérias profissionais.

Figura 2 — Questéo 2 (Liderados): Faixa etaria de idade
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36 - 45- 0.0% (0)

Acima de 45 anos - 0.0% (0)
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A predominéancia de participantes com até 25 anos deve ser considerada na
interpretacdo dos resultados, pois 0 grupo apresenta trajetoria profissional ainda em
consolidacéo. Entretanto, a pesquisa ndo realizou comparacédo entre faixas etarias e,
por isso, nao permite atribuir as idades diferencas especificas nas expectativas sobre
feedback.

Referente a faixa etaria dos lideres, os dados demonstram que um lider (50,0%)
possui idade entre 26 e 35 anos, enquanto um lider (50,0%) encontra-se na faixa de
36 a 45 anos. Nao houve participantes nas categorias até 25 anos e acima de 45 anos,
ambas representando 0,0% (0).

Esse resultado indica que a lideranca da empresa € composta por profissionais
em fase de maturidade profissional, caracteristica que costuma estar associada a
consolidagdo de competéncias gerenciais e maior experiéncia na conducgédo de
equipes.

Segundo Dutra (2017), gestores nessa faixa etaria normalmente combinam
experiéncia pratica com maior abertura a inovagao e ao desenvolvimento de pessoas.
No contexto organizacional, essa combinacdo favorece a adocdo de praticas

participativas de lideranca e comunicacéao.



34

Em organizacfes da area da saude, essa caracteristica assume importancia
adicional, uma vez que os lideres precisam conciliar aspectos técnicos,
administrativos e relacionais. Conforme Chiavenato (2020), lideres maduros tendem
a apresentar maior capacidade para mediar conflitos, orientar colaboradores e
promover ambientes de trabalho colaborativos.

A Figura 3 apresenta os resultados referente ao tempo de trabalho dos

colaboradores na empresa.

Figura 3 — (Liderados): Tempo de atuagdo dentro da empresa
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os dados demonstram que cinco participantes (50,0%) trabalham na
organizacdo ha menos de um ano, enquanto outros cinco colaboradores (50,0%)
possuem entre um e cinco anos de atuacdo. Nao foram registradas respostas nas
categorias seis a dez anos e mais de dez anos, ambas representando 0,0% (0) da
amostra. Observa-se, portanto, uma distribuicdo equilibrada entre profissionais recém-
admitidos e colaboradores que ja possuem maior experiéncia organizacional.

O tempo de permanéncia na organizacao constitui variavel importante para
compreender a percepcao dos colaboradores acerca da comunicacgéo e do feedback.
Dessler (2020) afirma que o processo de integragcdo organizacional influencia
diretamente o desempenho dos colaboradores, sendo o feedback um dos principais
mecanismos utilizados para facilitar sua adaptacéo as rotinas institucionais. A medida
gue o colaborador compreende melhor os objetivos da organizacdo, torna-se mais
capaz de desempenhar suas fungbes com autonomia e seguranca.

Os resultados da Questdo 3, referente ao tempo de atuacdo dos lideres na

empresa, indicam que um participante (50,0%) trabalha na organizacdo entre 1 e 5
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anos, enquanto um lider (50,0%) possui tempo de atuacéo entre 6 e 10 anos. Nao
foram registradas respostas nas categorias menos de 1 ano e mais de 10 anos, ambas
correspondendo a 0,0% (0).

Os dados revelam que ambos os gestores possuem experiéncia suficiente para
conhecer a cultura organizacional, 0s processos internos e as caracteristicas das
equipes sob sua responsabilidade. Gil (2021) destaca que lideres com maior tempo
de permanéncia na organizacdo tendem a compreender com maior profundidade as
normas informais, os valores institucionais e as necessidades das equipes, fatores
gue influenciam diretamente a qualidade da lideranca exercida.

Assim, os resultados da Figura 6 indicam que o0s participantes possuem
experiéncia organizacional compativel com a fungéo exercida, conferindo consisténcia
as percepcodes apresentadas ao longo da pesquisa.

A Figura 4 apresenta os resultados, onde os participantes informaram o setor
em gque atuam na organizacdo. Conforme observado, todos os dez colaboradores
(100,0%) trabalham no setor de Relacionamento com o Cliente. N&o foram registradas
respostas para outros setores, 0 que indica que a totalidade da amostra de liderados
pertence a0 mesmo departamento organizacional.

Esse resultado é relevante porque demonstra que as percepcdes analisadas
nas figuras seguintes estdo concentradas em um grupo funcional especifico,
diretamente vinculado ao atendimento, a comunicacdo com clientes e a execucao de
rotinas que exigem clareza informacional. Ao mesmo tempo, essa concentragao torna
a analise mais homogénea, pois reduz variacdes decorrentes de diferencas entre

setores com rotinas, liderancas e demandas distintas.

Figura 4 — (Liderados): Setores em que os participantes trabalham
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).
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Segundo Robbins e Judge (2019), a comunicacdo organizacional €
especialmente importante em setores que dependem de interacdo constante, pois
falhas na transmissdo de informacdes podem comprometer a coordenagdo das
atividades, a qualidade dos servicos e a satisfagdo dos usuarios. No caso do
Relacionamento com o Cliente, a clareza das orientacfes e a qualidade do feedback
tornam-se ainda mais relevantes, uma vez que os colaboradores atuam diretamente
na mediacao entre a organizacao e seu publico externo.

Os resultados da Questdo 4 dos lideres, indicam que os dois participantes
(100,0%) exercem suas atividades no setor de Tecnologia da Informacdo, néo
havendo respostas para outros setores da organizacao.

Esse resultado sugere que as percepcOes apresentadas pelos gestores
refletem a realidade de um setor estratégico para o funcionamento da empresa de
saude. Embora a Tecnologia da Informacdo frequentemente seja associada ao
suporte tecnolégico, sua atuacdo possui papel fundamental na integracdo dos
processos administrativos e assistenciais, garantindo o fluxo adequado de
informacdes entre diferentes areas da organizacao.

Dessa forma, os resultados obtidos junto aos lideres representam a percepgao
de gestores inseridos em um ambiente caracterizado por elevada demanda de
comunicacao, coordenacado de equipes e resolucao continua de problemas.

A Figura 5 apresenta os resultados referente ao cargo ou fungéo exercida pelos
participantes. Os dados indicam que quatro colaboradores (40,0%) atuam como
Assistente Administrativo, enquanto quatro participantes (40,0%) exercem a funcéo
de Atendente. Além disso, um colaborador (10,0%) ocupa o cargo de Analista e um
participante (10,0%) exerce a funcao de Supervisor.

Observa-se, portanto, predominancia de funcdes administrativas e de
atendimento, que juntas representam oito dos dez respondentes (80,0%). Esse perfil
funcional é coerente com o setor identificado na Figura 4, uma vez que 0
Relacionamento com o Cliente geralmente exige profissionais responsaveis por
atender demandas, registrar informacgdes, orientar usuarios, acompanhar processos e

manter comunicag¢ao constante com diferentes partes interessadas.
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Figura 5 — (Liderados): Cargo ou funcéo que os participantes exercem dentro da empresa

Assistente Administrativo 40.0% (4)

Atendente 40.0% (4)

Analista 10.0% (1)

Supervisor 10.0% (1)
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).
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A distribuicdo dos cargos também € importante porque demonstra que a
amostra inclui colaboradores com diferentes niveis de responsabilidade dentro do
mesmo setor. Embora a maioria esteja concentrada em fungdes operacionais e
administrativas, a presenca de um Analista e de um Supervisor amplia a variedade de
percepcdes sobre comunicacdo e feedback, permitindo compreender o fendmeno a
partir de diferentes posicdes funcionais.

De acordo com Gil (2021), a analise do cargo exercido pelos participantes é
essencial em estudos sobre gestédo de pessoas, pois as percepc¢des sobre lideranca,
comunicacdo e desempenho podem variar conforme as responsabilidades atribuidas
a cada funcado. Profissionais que atuam diretamente na execucdo das atividades
tendem a valorizar orientagcdes claras, acompanhamento préximo e feedback
frequente, enquanto fungcdes com maior autonomia podem demandar formas mais
participativas de comunicacao.

Os resultados referente ao cargo exercido pelos lideres, demonstram que um
participante (50,0%) ocupa o cargo de Coordenador, enquanto um participante
(50,0%) exerce a funcdo de Analista de Rede. Assim, observa-se que a lideranca
investigada contempla tanto um gestor com responsabilidade formal de coordenacao
quanto um profissional com atuacao técnica e funcdes de lideranca operacional.

Essa composicdo amplia a riqueza das respostas obtidas, pois contempla
diferentes perspectivas de lideranca dentro da organizacdo. Enquanto o coordenador
tende a atuar de forma mais direta na gestdo de pessoas e na tomada de decisdes
administrativas, o analista de rede exerce lideranca técnica, frequentemente
responsavel pela coordenacéo de atividades, suporte especializado e orientacdo das

equipes.
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Segundo Robbins e Judge (2019), a lideranca contemporanea nao se restringe
aos cargos formais de chefia, podendo ser exercida por profissionais que influenciam
equipes por meio do conhecimento técnico, da experiéncia e da capacidade de
orientagcdo. Essa abordagem é especialmente comum em organizagfes intensivas em
conhecimento, como empresas da area da saude.

Em sintese, o perfil dos respondentes revela predominancia de profissionais
jovens, concentracdo dos liderados no setor de Relacionamento com o Cliente e
participacdo de duas funcOes de lideranca. A amostra contempla diferentes tempos
de vinculo e posicfes funcionais, mas permanece restrita a uma Unica organizacao e
a um numero reduzido de participantes. Por isso, 0s resultados subsequentes devem

ser interpretados como percepc¢odes situadas no contexto investigado.

4.2 PROCESSO DE COMUNICACAO E PRATICAS ATUAIS DE FEEDBACK

O primeiro objetivo especifico consistiu em identificar como lideres e liderados
percebem o processo de comunicacdo e as praticas atuais de feedback na
organizacdo. Para respondé-lo, foram analisados a clareza da comunicacdo, a
orientacdo para a execucdo das atividades, a frequéncia das devolutivas, o estimulo
ao didlogo e os tipos de feedback mais presentes na rotina de trabalho.

A Figura 6 apresenta os resultados, no qual os colaboradores avaliaram a
afirmagdo "A comunicacdo entre mim e meu lider ocorre de forma clara." Os
resultados indicam que cinco colaboradores (50,0%) responderam "Concordo
Parcialmente”, enquanto trés participantes (30,0%) assinalaram "Concordo
Totalmente". Outros dois participantes (20,0%) optaram pela alternativa "Nem
concordo nem discordo”. N&o houve respostas nas categorias "Discordo
Parcialmente" e "Discordo Totalmente", ambas correspondendo a 0,0% (0). Assim,
verifica-se que 80,0% dos colaboradores apresentam percepcao favoravel quanto a
clareza da comunicacdo estabelecida com seus lideres, enquanto 20,0%

permaneceram neutros em relacéo a afirmacéao.
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Figura 6 — (Liderados): Clareza da comunicacéo entre lideres e liderados
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DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem
discordo; CP: concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os resultados indicam que a comunicacdo estabelecida entre lideres e
liderados é percebida como satisfatéria pela maioria dos participantes, indicando que
as informacgdes necessarias para a execuc¢do das atividades tendem a ser transmitidas
de forma compreensivel. Entretanto, o fato de metade da amostra ter optado por
"Concordo Parcialmente”, e ndo por "Concordo Totalmente", sugere que ainda
existem oportunidades de aperfeicoamento na forma como as informacdes circulam
entre lideranca e equipe. A presenca de respostas neutras reforca essa interpretacao,
evidenciando que parte dos colaboradores nédo percebe a comunicacdo como
plenamente eficiente.

Robbins e Judge (2019) afirmam que a comunicacdo organizacional constitui
um dos principais mecanismos de coordenacdo das atividades, permitindo alinhar
objetivos, reduzir conflitos e fortalecer o desempenho das equipes. Quando lideres
comunicam expectativas de maneira clara, os colaboradores compreendem melhor
suas responsabilidades, diminuindo retrabalho e aumentando a eficiéncia das
atividades desenvolvidas. Chiavenato (2020) complementa que uma comunicagao
eficaz fortalece a confianca entre gestores e colaboradores, favorecendo ambientes
mais participativos e colaborativos.

Outro aspecto importante refere-se a relacdo entre comunicagéo e feedback.
Segundo Hattie e Timperley (2007), o feedback somente produz efeitos positivos
quando fundamentado em informacdes claras, especificas e compreensiveis. Assim,
a percepcao favoravel identificada nesta pesquisa indica que a organizacado possui

condicdes propicias para consolidar praticas estruturadas de feedback bilateral, uma
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vez que a clareza comunicacional constitui requisito essencial para a efetividade
desse processo.

Os resultados da afirmacao “A comunicacéo entre mim e minha equipe ocorre
de forma clara”, observa-se que os dois lideres participantes (100,0%) assinalaram
“Concordo parcialmente”. Nao houve respostas em discordo totalmente, discordo
parcialmente, nem concordo nem discordo ou concordo totalmente, todas com 0,0%
(0).

Esse resultado indica que os lideres reconhecem a existéncia de comunicacao
clara com suas equipes, porém nao de forma plena. O fato de ambos terem escolhido
“concordo parcialmente” demonstra percepg¢ao positiva, mas também sinaliza espaco
para aprimoramento. Em uma empresa do setor de saude, a clareza comunicacional
é essencial, pois falhas na transmissédo de informac¢des podem gerar retrabalho,
inseguranca nos processos e prejuizos a qualidade do servico. Conforme Robbins e
Judge (2019), a comunicacao eficaz contribui para o alinhamento de expectativas e
para a coordenacdo das atividades. Assim, os dados sugerem gue a comunicacao
entre lideranga e equipe é funcional, mas ainda pode ser fortalecida por meio de
praticas mais sistematicas de dialogo e feedback.

A Figura 13 apresenta os resultados, em que os colaboradores avaliaram a
afirmacéo "Meu lider procura orientar adequadamente os colaboradores sobre suas
atividades." Os dados demonstram que um participante (10,0%) respondeu "Concordo
Parcialmente", enquanto outros quatro colaboradores (40,0%) assinalaram "Concordo
Totalmente". Além disso, trés participantes (30,0%) optaram pela alternativa "Nem
concordo nem discordo". Nao foi registrada resposta na categoria "Discordo
Parcialmente” enquanto dois participantes (20,0%) optaram pela resposta "Discordo
Totalmente". Dessa forma, observa-se que 50,0% dos participantes percebem que a
lideranca procura orientar adequadamente a execucao das atividades desenvolvidas,

enquanto 30,0% apresentaram posicionamento neutro.
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Figura 7 — (Liderados): Orientacdes recebidas para execucao das atividades
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DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem discordo; CP:
concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Esse resultado possui grande relevancia para organizacdes da area da saude,
nas quais a correta execucdo das atividades depende de orientacdes claras,
padronizacdo dos processos e acompanhamento continuo por parte da lideranca.
Segundo a World Health Organization (2021), falhas na orientagcdo das equipes
podem comprometer a qualidade dos servigos, favorecer erros operacionais e reduzir
a seguranca organizacional. Nesse contexto, lideres desempenham papel
fundamental ao garantir que os colaboradores compreendam plenamente seus
processos de trabalho.

Chiavenato (2020) afirma que orientar pessoas representa uma das funcdes
centrais da lideranca, pois permite desenvolver competéncias, reduzir incertezas e
alinhar o desempenho dos colaboradores aos objetivos organizacionais. Para o autor,
a orientacdo eficaz ndo se limita & transmissdo de instru¢cdes, mas envolve
acompanhamento permanente, esclarecimento de ddvidas e incentivo ao
desenvolvimento profissional.

Sob a perspectiva do feedback bilateral, Hattie e Timperley (2007) destacam
que orientar adequadamente constitui uma das principais funcfes do feedback, pois
permite que o colaborador compreenda néo apenas o que deve ser feito, mas também
como melhorar continuamente seu desempenho. Assim, orientacdo e feedback
configuram  processos complementares, ambos indispensaveis para o0
desenvolvimento das equipes.

Os resultados apresentados demonstram que a organizacdo possui uma

percepcdo predominantemente positiva quanto as orientacbes fornecidas pela
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lideranca. Ainda assim, recomenda-se ampliar a padronizacdo dessas praticas,
fortalecendo momentos formais de acompanhamento e estimulando maior dialogo
entre lideres e colaboradores, especialmente em um contexto organizacional tdo
dependente de precisdo e integracao quanto o setor da saude.

A afirmagao “Procuro orientar adequadamente os colaboradores sobre suas
atividades.” Os resultados indicam que um lider (50,0%) respondeu “Nem concordo
nem discordo”, enquanto outro (50,0%) respondeu “Concordo parcialmente”. Nao
houve respostas em discordo totalmente, discordo parcialmente ou concordo
totalmente, todas com 0,0% (0).

Os dados revelam uma percepcao moderada quanto a orientacao oferecida aos
colaboradores. Embora um dos lideres reconheca parcialmente essa pratica, o outro
permanece neutro, indicando que a orientacdo pode nao ocorrer de maneira
plenamente estruturada. Em organizacdes de saude, orientar adequadamente as
equipes é fundamental para garantir padronizacdo, seguranca e qualidade nos
processos. Chiavenato (2020) destaca que a lideranca deve atuar como facilitadora
do desempenho, esclarecendo funcbes, metas e procedimentos. Dessa forma, 0s
resultados indicam a necessidade de fortalecer praticas de acompanhamento e
orientacdo continua.

A Figura 8 apresenta os resultados em que os colaboradores avaliaram a

afirmacao "Recebo feedback do meu lider com frequéncia adequada.”

Figura 8 — (Liderados): Frequéncia do feedback recebido

DT 20.0% (2)

DP - 0.0% (0)

NCD 20.0% (2)

CcP 30.0% (3)

CT 30.0% (3)

20 40 60 80 100
Percentual (%)

DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem discordo; CP:

concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).
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Conforme observado, trés colaboradores (30,0%) responderam "Concordo
parcialmente"”, trés participantes (30,0%) assinalaram "Concordo totalmente" e trés
colaboradores (30,0%) optaram pela alternativa "Nem concordo nem discordo”. Nao
foram registradas respostas nas categorias "Discordo parcialmente" foi de 0,0% (0) e
"Discordo totalmente” com duas respostas (20,0%), correspondendo a em ambas as
alternativas. Assim, verifica-se que seis participantes (60,0%) avaliam positivamente
a frequéncia do feedback recebido, enquanto 20,0% n&o manifestaram concordancia
nem discordancia quanto a regularidade dessa prética.

Os resultados indicam que o feedback faz parte da rotina da organizacao,
porém ainda ndo é percebido como uma pratica plenamente consolidada por todos os
colaboradores. Embora a maioria dos participantes reconheca que recebe devolutivas
com frequéncia adequada, observa-se que apenas 30,0% expressaram concordancia
total, enquanto a maior concentracao ocorreu na alternativa "Concordo parcialmente”.
Esse comportamento sugere que os lideres realizam feedback, porém sua
periodicidade ou sistematizacdo pode variar entre os colaboradores ou entre
diferentes situacdes de trabalho.

Na literatura da Administracdo, Chiavenato (2020) afirma que o feedback deve
ser compreendido como um processo continuo e ndo como um evento isolado
vinculado exclusivamente as avaliacbes formais de desempenho. Para o autor,
devolutivas frequentes permitem corrigir desvios, reconhecer resultados positivos e
orientar continuamente o desenvolvimento profissional. Quando realizadas de forma
sistematica, fortalecem a aprendizagem organizacional e reduzem a ocorréncia de
problemas decorrentes da falta de alinhamento entre lideres e equipes.

Sob uma perspectiva mais especifica, Hattie e Timperley (2007) demonstram
que o impacto do feedback depende ndo apenas do conteddo da devolutiva, mas
também de sua oportunidade. Quanto menor o intervalo entre a execuc¢ao da atividade
e o retorno fornecido ao colaborador, maiores tendem a ser os efeitos sobre a
aprendizagem e o aperfeicoamento do desempenho. Dessa forma, feedbacks
frequentes possibilitam ajustes imediatos, favorecendo a melhoria continua dos
processos de trabalho.

Goldsmith e Reiter (2007) reforcam esse entendimento ao defenderem que
lideres eficazes substituem avaliacbes ocasionais por conversas permanentes sobre
desempenho. Segundo os autores, pequenas devolutivas realizadas durante a rotina

organizacional produzem resultados superiores aos obtidos por avaliagbes formais
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esporadicas, pois fortalecem o relacionamento entre lideres e liderados e promovem
maior desenvolvimento das equipes.

A presenca de 20,0% de respostas neutras merece atengao especial. Embora
esses participantes ndo tenham manifestado percep¢do negativa, também nao
reconheceram claramente que o feedback ocorre com frequéncia adequada. Esse
resultado pode indicar diferencas na atuacdo das liderancas ou auséncia de
padronizacao institucional quanto aos momentos destinados as devolutivas.

A afirmacéo “Realizo feedback com frequéncia adequada junto a equipe.” Os
resultados mostram que um lider (50,0%) marcou “Nem concordo nem discordo” e um
lider (50,0%) marcou “Concordo parcialmente”. As categorias discordo totalmente,
discordo parcialmente e concordo totalmente n&o receberam respostas,
correspondendo a 0,0% (0).

Esse resultado sugere que o feedback é realizado, mas ainda nao é percebido
pelos préprios lideres como uma prética plenamente frequente ou consolidada. A
auséncia de concordancia total demonstra que a periodicidade das devolutivas pode
depender da rotina ou da iniciativa individual de cada gestor.

Segundo Hattie e Timperley (2007), o feedback apresenta maior impacto
guando ocorre de forma continua, clara e orientada ao desenvolvimento. No contexto
da saude, a regularidade desse processo é ainda mais importante, pois permite corrigir
falhas, alinhar condutas e fortalecer a aprendizagem organizacional.

A Figura 9 apresenta os resultados, onde os colaboradores avaliaram a
afirmacéo "Meu lider estimula o didlogo sobre o trabalho." Os dados demonstram que
quatro participantes (20,0%) responderam "Concordo parcialmente", enquanto quatro
colaboradores (70,0%) assinalaram "Concordo totalmente". Outros dois participantes
(10,0%) optaram pela alternativa "Nem concordo nem discordo”, n&o sendo
registradas respostas nas categorias "Discordo parcialmente" e "Discordo totalmente",
ambas representando 0,0% (0). Assim, verifica-se que 90,0% dos colaboradores
percebem que seus lideres estimulam o dialogo relacionado as atividades de trabalho.

Os resultados revelam que o diadlogo entre lideres e liderados constitui uma
pratica presente na organizacdo, sendo reconhecida positivamente pela maior parte
da equipe. Entretanto, a predominancia conjunta das respostas "Concordo
parcialmente” e "Concordo totalmente” demonstra que, embora o dialogo exista, sua
intensidade ou frequéncia pode variar entre os colaboradores, sugerindo

oportunidades para fortalecer ainda mais essa pratica.
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Figura 9 — (Liderados): Possibilidade de dialogo com a lideranca

DT - 0.0% (0)

DP - 0.0% (0)

20 40 60 80 100
Percentual (%)
DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem discordo; CP:
concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

O dialogo representa um dos pilares fundamentais do feedback bilateral.
Diferentemente dos modelos tradicionais de comunicacéo vertical, em que a lideranca
apenas transmite informacdes, o feedback bilateral pressupde troca de experiéncias,
escuta ativa e construcdo conjunta de solucdes. Nesse sentido, estimular o didlogo
significa criar espagos para que colaboradores expressem duvidas, apresentem
sugestbes e participem ativamente do aperfeicoamento dos processos
organizacionais.

Edmondson (2019) destaca que organizacdes que promovem ambientes
psicologicamente seguros incentivam seus profissionais a compartilhar ideias, admitir
erros e discutir dificuldades sem receio de puni¢cbes. Essa condicdo favorece o
aprendizado coletivo, fortalece a inovacdo e melhora significativamente a qualidade
das decisdes organizacionais. Em instituicbes da area da saude, a seguranca
psicolégica assume importancia ainda maior, pois a comunicacao aberta contribui
diretamente para a prevencédo de falhas e para a melhoria continua da assisténcia.

Robbins e Judge (2019) afirmam que o didlogo constante fortalece a confianca
entre lideres e equipes, reduz conflitos interpessoais e amplia 0 comprometimento dos
colaboradores com os objetivos organizacionais. Quando os profissionais percebem
que suas opinides sdo valorizadas, tendem a desenvolver maior sentimento de
pertencimento e maior disposi¢ao para colaborar com as iniciativas institucionais.

Assim, os resultados apresentados na Figura 17 demonstram que a
organizacdo possui ambiente favoravel ao didlogo entre lideranca e equipe,
caracteristica que constitui importante fundamento para o fortalecimento do feedback
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bilateral e para o desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada a
aprendizagem, a cooperacao e a melhoria continua.

A afirmacgao “Estimulo os colaboradores a dialogarem sobre o trabalho.” Os
dados indicam que um lider (50,0%) respondeu “Concordo parcialmente” e um lider
(50,0%) respondeu “Concordo totalmente”. Nao houve respostas em discordo
totalmente, discordo parcialmente ou nem concordo nem discordo, todas com 0,0%
(0).

O resultado € positivo, pois demonstra que ambos os lideres reconhecem
estimular o dialogo com suas equipes. Esse aspecto € essencial para o feedback
bilateral, uma vez que esse modelo depende da troca de percepcdes entre lideranca
e colaboradores. Edmondson (2019) destaca que ambientes psicologicamente
seguros favorecem a manifestacdo de ideias, duvidas e sugestées. Em empresas da
area da saude, estimular o dialogo contribui para reduzir falhas, melhorar fluxos e
fortalecer a cooperacao entre os profissionais.

A Figura 10 apresenta os resultados em que os colaboradores responderam a
pergunta "Qual tipo de feedback vocé costuma receber com maior frequéncia: positivo,
corretivo, insignificante, ofensivo ou ndo costumo receber feedback?". Os resultados
evidenciam predominancia do feedback positivo, com 50,0% das respostas e seguido
pelo feedback corretivo com os outros 50,0%, enquanto uma parcela reduzida dos
participantes indicou receber feedback insignificante ou informou n&o receber
feedback. Nao foram registrados participantes que classificaram o feedback recebido
como ofensivo, demonstrando auséncia dessa percepcdo entre os colaboradores
investigados.

A predominancia do feedback positivo constitui um resultado relevante para a
compreensao da cultura organizacional da empresa pesquisada. O reconhecimento
dos acertos e dos resultados alcancados tende a fortalecer a confianca entre lideres
e liderados, estimular o comprometimento e favorecer um ambiente organizacional
mais colaborativo. Em organizacoes da area da saude, onde as atividades sao
desenvolvidas em um contexto de elevada responsabilidade e intensa interacéo entre
profissionais, praticas de reconhecimento tornam-se ainda mais importantes, pois
contribuem para fortalecer o engajamento das equipes e a qualidade dos servigcos

prestados.
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Figura 10 — (Liderados): Tipo de feedback recebido com maior frequéncia

co 50.0% (5)

IN 4 0.0% (0)
OF - 0.0% (0)
NC - 0.0% (0)
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Percentual (%)

PO: positivo; CO: corretivo; IN: insignificante; OF: ofensivo; NC: ndo costumo dar nenhum tipo de
feedback
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Segundo Chiavenato (2020), o feedback positivo representa um importante
instrumento de valorizacdo do colaborador, pois reforca comportamentos desejaveis
e estimula a continuidade de boas praticas profissionais. O autor destaca que lideres
gue reconhecem o desempenho de suas equipes promovem maior satisfacdo no
trabalho, fortalecem a autoestima profissional e favorecem o desenvolvimento de
relacdes interpessoais baseadas na confianca.

Na mesma perspectiva, Robbins e Judge (2019) afirmam que o reconhecimento
constitui um dos fatores mais relevantes para o comprometimento organizacional.
Quando o colaborador percebe que seu esforco é valorizado pela lideranca, tende a
apresentar maior envolvimento com as atividades desenvolvidas, maior disposi¢cao
para colaborar com a equipe e maior identificagcdo com os objetivos institucionais.

Entretanto, a presenca de respostas relacionadas ao feedback corretivo
demonstra que as liderancas também utilizam devolutivas voltadas ao
aperfeicoamento do desempenho. Esse resultado ndo deve ser interpretado de forma
negativa. Pelo contrario, a literatura demonstra que o feedback corretivo constitui
elemento essencial para o desenvolvimento profissional quando realizado de maneira
respeitosa, especifica e orientada a solucéo de problemas. Hattie e Timperley (2007)
destacam que devolutivas corretivas favorecem a aprendizagem ao indicar claramente
quais comportamentos precisam ser ajustados e quais estratégias podem ser

adotadas para melhorar o desempenho.
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A existéncia de participantes que relataram receber feedback insignificante ou
que afirmaram nado receber feedback merece atencdo da organizacdo. Embora
representem parcela reduzida da amostra, esses resultados sugerem que as praticas
de feedback ainda n&do alcangcam todos os colaboradores de forma uniforme.
Goldsmith e Reiter (2007) ressaltam que a auséncia de devolutivas dificulta o
desenvolvimento profissional, reduz a percepcdo de reconhecimento e pode
comprometer o alinhamento entre expectativas individuais e organizacionais.

A pergunta “Qual tipo de feedback vocé costuma dar com frequéncia: positivo,
corretivo, insignificante ou ofensivo?” Os resultados indicam que um lider (50,0%)
indicou o feedback positivo e um lider (50,0%) indicou o feedback corretivo. As opcdes
insignificante, ofensivo e ndo costumo dar nenhum tipo de feedback apresentaram
0,0% (0).

O resultado mostra equilibrio entre feedback positivo e corretivo. Essa
combinacédo pode ser considerada favoravel quando aplicada de forma adequada,
pois o feedback positivo reforca comportamentos desejaveis, enquanto o corretivo
orienta melhorias. Robbins e Judge (2019) destacam que o feedback eficaz deve
reconhecer acertos e corrigir desvios sem carater punitivo. No contexto da saude, esse
equilibrio € estratégico, pois tanto o reconhecimento quanto a correcdo sao
necessarios para manter padrées de qualidade e seguranca.

Os resultados respondem ao primeiro objetivo especifico ao indicar que lideres
e liderados avaliam de forma predominantemente favoravel a clareza da
comunicacao, as orientacdes e a abertura ao didlogo. Contudo, as respostas neutras
e a auséncia de concordancia total em parte dos itens sugerem que a frequéncia e a
sistematizacdo do feedback ainda podem ser aprimoradas. Os tipos positivo e
corretivo foram os mais mencionados, o que demonstra a coexisténcia de

reconhecimento e orientacdo para ajustes nas praticas atuais.

4.3 CONTRIBUICAO DO FEEDBACK PARA O DESENVOLVIMENTO, A
MOTIVACAO E O DESEMPENHO

O segundo objetivo especifico buscou analisar a contribuicdo percebida do
feedback para o desenvolvimento profissional, a motivacdo e o desempenho das

equipes. Nessa perspectiva, foram examinadas as respostas relacionadas ao
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aprendizado profissional, a identificacdo de pontos de melhoria, ao estimulo
motivacional e a melhoria percebida do desempenho.

A Figura 11 apresenta os resultados no qual os colaboradores avaliaram a
afirmacdo "O feedback contribui para 0 meu desenvolvimento profissional." Os
resultados indicam que cinco colaboradores (50,0%) responderam "Concordo
totalmente”, dois participantes (20,0%) assinalaram "Concordo parcialmente",
enquanto trés participantes (30,0%) optaram pela alternativa "Nem concordo nem
discordo". Nao foram registradas respostas nas categorias "Discordo parcialmente” e
"Discordo totalmente”, ambas representando 0,0% (0) da amostra. Dessa forma,
verifica-se que 70,0% dos participantes reconhecem que o feedback contribui
positivamente para seu desenvolvimento profissional, ao passo que 30,0%

demonstraram posicionamento neutro.

Figura 11— (Liderados): Contribuicéo do feedback para o desenvolvimento profissional

DT - 0.0% (0)
DP - 0.0% (0)
NCD

CcT
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20.0% (2)

50.0% (5)
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Percentual (%)

0

DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem
discordo; CP: concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os resultados evidenciam elevado reconhecimento da importancia do feedback
como instrumento de desenvolvimento profissional. A predominancia das respostas
positivas demonstra que os colaboradores percebem as devolutivas recebidas como
oportunidades de aprendizagem, aperfeicoamento de competéncias e crescimento
dentro da organizacdo. Esse achado reforca um dos principais pressupostos da
gestdo contemporanea de pessoas: o feedback deixa de representar apenas um
mecanismo de avaliagdo e passa a constituir um processo permanente de

desenvolvimento humano.
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Esse resultado assume relevancia ainda maior considerando que a pesquisa
foi realizada em uma empresa do setor da saude, ambiente caracterizado por elevada
complexidade operacional, necessidade de atualizagdo constante e forte dependéncia
da atuacao integrada das equipes. Nesses contextos, o desenvolvimento profissional
nao representa apenas beneficio individual, mas também requisito essencial para
garantir qualidade, seguranca e eficiéncia dos servi¢os prestados.

Os resultados encontrados corroboram os estudos de Hattie e Timperley
(2007), que identificaram o feedback como uma das intervengdes com maior impacto
sobre a aprendizagem e o desenvolvimento humano. Segundo esses autores,
devolutivas eficazes respondem simultaneamente a trés questées fundamentais: onde
o colaborador pretende chegar, como esta seu desempenho atual e quais a¢ées deve
desenvolver para alcancar niveis superiores de desempenho. Quando essas
informacdes sdo transmitidas de maneira clara e especifica, o feedback transforma-
se em poderoso instrumento de aprendizagem.

Luthans e Youssef-Morgan (2017) também ressaltam que o feedback fortalece
o chamado capital psicoldgico positivo, composto por esperanca, otimismo, resiliéncia
e autoeficacia. Colaboradores que recebem devolutivas construtivas desenvolvem
maior confian¢a para enfrentar desafios, assumem maior responsabilidade sobre sua
evolucdo profissional e demonstram maior comprometimento com 0s objetivos
organizacionais.

Embora os resultados sejam predominantemente positivos, a presenca de
30,0% de respostas neutras indica que parte dos colaboradores ainda ndo percebe
plenamente o feedback como instrumento de desenvolvimento. Esse resultado pode
estar relacionado a forma como as devolutivas sao conduzidas, a frequéncia com que
ocorrem ou mesmo as diferencas individuais na percepcao dos participantes. Assim,
recomenda-se que a organizacdo fortaleca programas estruturados de
desenvolvimento, estimulando lideres a realizar feedbacks mais individualizados,
objetivos e voltados ao crescimento profissional de suas equipes.

A afirmacao “O feedback contribui para o desenvolvimento profissional dos
colaboradores.” Os dois lideres (100,0%) responderam “Concordo totalmente”. As
demais categorias, “discordo totalmente, discordo parcialmente, nem concordo nem
discordo e concordo parcialmente, apresentaram 0,0% (0).

Esse resultado indica concordancia dos dois lideres entre os lideres quanto ao

papel do feedback no desenvolvimento profissional. A percepcdo esta alinhada a
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literatura, pois Chiavenato (2020) afirma que o feedback permite ao colaborador
compreender seus pontos fortes e aspectos a melhorar. Em uma empresa do setor de
saude, esse desenvolvimento € essencial, pois colaboradores mais bem orientados
tendem a executar suas fungbes com mais segurancga, qualidade e responsabilidade.

A Figura 12 apresenta os resultados das respostas dos participantes que
avaliaram a afirmacdo "O feedback ajuda a identificar pontos de melhoria.” Nove
colaboradores (90,0%) responderam "Concordo totalmente”, um participante (10,0%)
assinalaram "Concordo parcialmente”. Ndo foram registradas respostas nas
categorias "Nem concordo nem discordo”, "Discordo parcialmente” e "Discordo
totalmente", correspondendo a 0,0% (0). Assim, verifica-se que 100,0% dos
colaboradores reconhecem que o feedback auxilia na identificacdo de oportunidades

de aperfeicoamento profissional.

Figura 12 — (Liderados): Identificacdo de pontos de melhoria
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NCD - 0.0% (0)
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DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem discordo; CP:

concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os resultados evidenciam que os participantes atribuem ao feedback
importante papel na identificacdo de aspectos que necessitam de aperfeicoamento. A
predominéncia de respostas positivas demonstra que as devolutivas realizadas pela
lideranca ndo séo percebidas apenas como avaliacbes de desempenho, mas como
oportunidades para reconhecer dificuldades, corrigir procedimentos e desenvolver
novas competéncias.

Esse achado apresenta elevada relevancia para organizacdes do setor da
saude, nas quais a melhoria continua dos processos constitui requisito essencial para
garantir qualidade, seguranca e eficiéncia. Em ambientes dessa natureza, pequenas

falhas podem produzir impactos significativos sobre os processos organizacionais.
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Assim, mecanismos que permitam identificar oportunidades de melhoria tornam-se
estratégicos tanto para o desenvolvimento dos colaboradores quanto para o
aperfeicoamento institucional.

Segundo Kluger e DeNisi (1996), o feedback exerce maior impacto quando
direciona a atencdo do colaborador para comportamentos especificos passiveis de
melhoria. Os autores demonstram que devolutivas objetivas, fundamentadas em
evidéncias e acompanhadas de orientagcbes claras apresentam efeitos
significativamente superiores aos de avaliacdes geneéricas ou excessivamente
subjetivas.

Chiavenato (2020) ressalta que identificar pontos de melhoria representa uma
das principais finalidades do feedback organizacional. Entretanto, para que essa
finalidade seja alcancada, € necessario que lideres apresentem exemplos concretos,
orientem alternativas de solucdo e acompanhem a evolucdo dos colaboradores ao
longo do tempo. Dessa forma, o feedback transforma-se em instrumento permanente
de desenvolvimento e ndo apenas em mecanismo corretivo.

Assim, os resultados da Figura 23 evidenciam que o feedback desempenha
papel significativo na identificacdo de oportunidades de aperfeicoamento profissional,
reforcando sua importancia como ferramenta de aprendizagem, desenvolvimento
humano e melhoria continua dos processos organizacionais.

A afirmacao “O feedback ajuda a equipe a identificar pontos de melhoria.” Os
dois lideres (100,0%) assinalaram “Concordo totalmente”, ndo havendo respostas nas
demais categorias, todas com 0,0% (0).

O resultado evidencia que os lideres reconhecem o feedback como ferramenta
direta de aperfeicoamento do trabalho. Essa percepcédo é relevante, pois demonstra
qgue a lideranca compreende o feedback ndo apenas como comunicagdo, mas como
instrumento de melhoria continua. Kluger e DeNisi (1996) destacam que o feedback é
mais efetivo quando aponta comportamentos especificos e orienta caminhos de
melhoria. No setor de saude, essa pratica contribui para revisar processos, reduzir
erros e aprimorar a qualidade do atendimento.

A Figura 13 apresenta os resultados com as respostas dos colaboradores
avaliaram a afirmacgao "O feedback contribui para a minha motivagdao no trabalho."
Conforme os resultados apresentados na figura, observa-se predominéncia das
respostas nas categorias "Concordo parcialmente” e "Concordo totalmente”,

evidenciando percepcdo favoravel da maioria dos participantes quanto ao papel
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motivador do feedback. Também foram registradas respostas na alternativa "Nem
concordo nem discordo”, enquanto as categorias de discordancia apresentaram

frequéncia reduzida ou inexistente, conforme demonstrado no gréafico.

Figura 13 — (Liderados): Feedback e motivagao
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DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem
discordo; CP: concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os resultados evidenciam que o feedback é percebido pelos colaboradores
como um importante fator de motivacdo no ambiente organizacional. Esse achado
demonstra que as devolutivas fornecidas pelas liderancas extrapolam a funcéo de
simples avaliacdo de desempenho, passando a exercer papel significativo no
fortalecimento do comprometimento, da confianga e do envolvimento dos profissionais
com as atividades desenvolvidas. Em outras palavras, quando o colaborador percebe
que seu trabalho é acompanhado e valorizado, aumenta a probabilidade de
desenvolver atitudes mais positivas em relacdo a organizacao.

Esse resultado possui relevancia especial no contexto de uma empresa do
setor da saude, onde o desempenho dos colaboradores esté diretamente relacionado
a qualidade dos servicos prestados e a seguranca dos usuarios. Em organizagbes
dessa natureza, manter equipes motivadas representa um desafio constante, uma vez
gue as atividades frequentemente envolvem elevada responsabilidade, necessidade
de tomada rapida de decisbes e intenso contato com pessoas. Assim, praticas de
feedback que reconhecam acertos, orientem melhorias e valorizem o desempenho
tornam-se ferramentas estratégicas para fortalecer o engajamento das equipes.

Embora os resultados sejam predominantemente positivos, a presenca de

participantes que permaneceram neutros evidencia que o impacto motivacional do
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feedback ainda ndo é percebido de forma homogénea por toda a equipe. Isso pode
estar relacionado a forma como as devolutivas sdo conduzidas, a frequéncia com que
ocorrem ou mesmo as diferencas individuais na interpretagdo das mensagens
recebidas.

A afirmacgao “O feedback contribui para a motivagdo dos colaboradores.” Os
dois lideres (100,0%) responderam “Concordo totalmente”. As demais alternativas
registraram 0,0% (0).

Esse resultado indica que, na percepcao dos lideres, o feedback exerce papel
motivador sobre a equipe. A motivacao € fortalecida quando o colaborador recebe
reconhecimento, orientacdo e clareza sobre seu desempenho. Deci e Ryan (2000)
afirmam que a percepcdo de competéncia e reconhecimento favorece a motivagao
intrinseca. Em organizac¢des de saude, equipes motivadas tendem a demonstrar maior
comprometimento, colaboracéo e cuidado na execucao das atividades.

A Figura 14 apresenta os resultados da Questédo 13, na qual os participantes
avaliaram a afirmacgéo "O feedback contribui para a melhoria do meu desempenho
profissional.” Os resultados evidenciam predominancia das respostas positivas,
concentradas nas categorias "Concordo parcialmente” (20,0%) e "Concordo
totalmente" (60,0%), indicando que a maior parte dos colaboradores reconhece o

feedback como instrumento capaz de aperfeicoar sua atuacao profissional.

Figura 14 — (Liderados): O feedback contribui para a melhoria do desempenho profissional
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DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem discordo; CP:
concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os resultados indicam que os colaboradores estabelecem relacdo direta entre

o feedback recebido e a melhoria de seu desempenho no trabalho. Esse achado



55

confirma que as devolutivas realizadas pelas liderancas ndo sdo percebidas apenas
como avaliagdes formais, mas como mecanismos que orientam comportamentos,
esclarecem expectativas e favorecem o desenvolvimento das competéncias
necessarias ao exercicio das atividades profissionais.

O desempenho dos colaboradores influencia diretamente a qualidade dos
processos administrativos e assistenciais, exigindo acompanhamento constante,
atualizacdo profissional e alinhamento permanente entre lideres e equipes. Assim, 0
feedback representa importante ferramenta para reduzir falhas, aperfeicoar
procedimentos e fortalecer a cultura da melhoria continua.

Aguinis (2019) afirma que sistemas eficazes de gestdo do desempenho
dependem da existéncia de feedback continuo, especifico e orientado ao
desenvolvimento. Segundo o autor, devolutivas frequentes permitem identificar
dificuldades, reconhecer avancos e promover ajustes antes que problemas
comprometam os resultados organizacionais. Nessa perspectiva, o feedback deixa de
representar uma pratica corretiva para assumir carater preventivo e educativo.

Outro aspecto importante refere-se a aprendizagem organizacional. Segundo
Argyris (1991), organizacdes que estimulam reflexdo sobre o desempenho
desenvolvem maior capacidade de adaptacdo e inovacao. Ao transformar erros em
oportunidades de aprendizagem, o feedback contribui para o aperfeicoamento
continuo tanto dos individuos quanto dos processos organizacionais.

A afirmacgao “O feedback melhora o desempenho da equipe.” Os resultados
mostram que um lider (50,0%) respondeu “Discordo parcialmente”, enquanto outro
(50,0%) respondeu “Concordo totalmente”. Nao houve respostas em discordo
totalmente, nem concordo nem discordo ou concordo parcialmente, todas com 0,0%
(0).

Esse é um dos resultados mais relevantes entre os lideres, pois revela
divergéncia na percep¢do sobre o impacto do feedback no desempenho. Enquanto
um lider reconhece plenamente essa contribuicdo, outro demonstra discordancia
parcial. Essa diferenca pode indicar que, embora o feedback seja valorizado
teoricamente, sua aplicacdo pratica talvez ainda néo produza efeitos homogéneos
sobre a equipe. Aguinis (2019) destaca que o feedback sé melhora o desempenho
guando é continuo, especifico e acompanhado de metas claras. Assim, o resultado
sugere que a empresa precisa fortalecer a estruturacéo das devolutivas para que seus

efeitos sejam percebidos de forma mais consistente.
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Os achados respondem ao segundo objetivo especifico ao evidenciarem
reconhecimento amplo da contribuicdo do feedback para o desenvolvimento
profissional, a identificagdo de oportunidades de melhoria e a motivagdo. Quanto ao
desempenho, verificou-se percepcdo majoritariamente favoravel entre os liderados,
mas divergéncia entre os dois lideres. Desse modo, os dados indicam contribuicéo
percebida do feedback, sem permitir afirmar relagdo causal ou impacto objetivo sobre

indicadores de desempenho.

4.4 BARREIRAS, VIABILIDADE E BENEFICIOS DO FEEDBACK BILATERAL

O terceiro objetivo especifico reuniu a identificacdo das barreiras
organizacionais e culturais a pratica do feedback bilateral e o exame de sua aceitacéo,
viabilidade percebida e beneficios. Foram analisados aspectos como pressao da
rotina, receio de manifestacdo, hierarquia, abertura e cultura organizacional, falta de
devolutivas, beneficios esperados, confianca, comunicacdo e disposicdo para
participar de acdes formais.

A Figura 15 apresenta os resultados com a analise das respostas dos
colaboradores avaliaram a afirmacdo "A rotina de trabalho dificulta o didlogo e a
realizacdo do feedback." Os resultados indicam que seis participantes (60,0%)
responderam "Concordo parcialmente”, dois colaboradores (20,0%) assinalaram
"Discordo parcialmente”, um participante (10,0%) respondeu "Concordo totalmente” e
um colaborador (10,0%) optou por "Discordo totalmente". Ndo houve respostas na
categoria "Nem concordo nem discordo”, correspondente a 0,0% (0). Dessa forma,
verifica-se que sete colaboradores (70,0%) percebem que a rotina organizacional
interfere na realizacdo do dialogo e do feedback, enquanto 30,0% discordam dessa
percepcao.

Embora os colaboradores reconhe¢cam a importancia do feedback, a maioria
considera que o ritmo de trabalho limita oportunidades de dialogo entre lideres e
liderados. Esse achado revela que o principal obstaculo pode néo estar relacionado a
falta de interesse das liderangas, mas sim as condi¢des organizacionais que dificultam

a realizagcao de conversas estruturadas durante a rotina.
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Figura 15 — (Liderados): Rotina de trabalho, didlogo e feedback
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DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem discordo;
CP: concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Segundo Chiavenato (2020), um dos maiores desafios da gestao
contemporanea consiste em integrar praticas de desenvolvimento humano as
atividades cotidianas da organizacdo. Para o autor, o feedback deve deixar de ser
percebido como atividade adicional e passar a fazer parte da rotina gerencial,
ocorrendo de forma continua e natural.

Robbins e Judge (2019) afirmam que lideres eficazes conseguem incorporar
pequenos momentos de orientagcdo ao longo da jornada de trabalho, evitando
concentrar o feedback apenas em avaliac6es formais. Essa pratica favorece maior
proximidade entre gestores e equipes, reduz incertezas e fortalece a aprendizagem
organizacional.

A afirmacao “A rotina de trabalho dificulta a realizacado de feedback continuo.”
Um lider (50,0%) respondeu “Discordo parcialmente” e outro (50,0%) respondeu
“Concordo parcialmente”. Ndo houve respostas em discordo totalmente, nem
concordo nem discordo ou concordo totalmente, todas com 0,0% (0).

Os dados indicam percepcdes divididas sobre a rotina como barreira ao
feedback. Para um dos lideres, a rotina nao dificulta de forma significativa; para o
outro, ela interfere parcialmente. Em empresas de salude, essa divergéncia é
compreensivel, pois a dindmica de trabalho pode variar conforme as demandas
diarias, urgéncias e responsabilidades de cada gestor.

Chiavenato (2020) afirma que préaticas de gestdo de pessoas precisam ser

incorporadas a rotina, e nao tratadas como atividades secundarias. Assim, a
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organizacdo pode se beneficiar da criacdo de momentos formais e breves para
feedback, evitando que a rotina impeca o dialogo.

A Figura 16 apresenta os resultados, onde os colaboradores avaliaram a
afirmacao "A rotina de trabalho dificulta a realizacdo de feedback continuo.”

Figura 16 — (Liderados): Receio de expressar opinido ao lider
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DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem discordo; CP:
concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os resultados indicam a percepcéo dos participantes acerca da influéncia da

O -

dindmica organizacional na realizacdo de devolutivas frequentes entre lideres e
liderados. Conforme observado na figura, as respostas distribuiram-se entre os
diferentes niveis de concordéancia, evidenciando que parte dos colaboradores percebe
a rotina de trabalho como um fator que interfere na realizacdo sistematica do feedback.

Esse resultado sugere uma realidade frequentemente encontrada nas
organizacdes contemporaneas, especialmente no setor da saude, em que a elevada
demanda de atividades, a necessidade de respostas rdpidas e a pressao por
produtividade podem reduzir o tempo disponivel para conversas estruturadas entre
lideres e equipes. Nessas circunstancias, o feedback tende a ocorrer de forma pontual
e reativa, normalmente associado a resolucdo de problemas imediatos, em vez de
integrar um processo continuo de desenvolvimento profissional.

Segundo Chiavenato (2020), um dos principais desafios da gestdo de pessoas
consiste em conciliar as exigéncias operacionais com praticas voltadas ao
desenvolvimento dos colaboradores. Quando a rotina absorve integralmente o tempo
das liderancas, atividades como orientacdo individual, acompanhamento de

desempenho e feedback passam a ser postergadas, reduzindo sua efetividade.
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Robbins e Judge (2019) ressaltam que lideres que conseguem integrar o
feedback a rotina de trabalho desenvolvem equipes mais alinhadas, motivadas e
preparadas para enfrentar mudangas. Por essa razdo, recomenda-se que a
organizacdo estabeleca praticas periddicas de acompanhamento, reduzindo a
dependéncia de devolutivas exclusivamente informais.

A afirmacéao “Alguns colaboradores tém receio de se expressar sinceramente.”
Os resultados mostram que um lider (50,0%) respondeu “Discordo parcialmente” e
outro (50,0%) respondeu “Concordo parcialmente”. As categorias discordo totalmente,
nem concordo nem discordo e concordo totalmente registraram 0,0% (0).

Esse resultado indica divergéncia entre os lideres quanto a existéncia de receio
por parte dos colaboradores. Um gestor percebe parcialmente essa barreira, enquanto
outro ndo a reconhece da mesma forma. Esse achado dialoga com os resultados dos
liderados, que indicaram dificuldades em expressar opinides a lideranca. Edmondson
(2019) ressalta que a seguranca psicologica depende da percepcdo de que o
ambiente permite falar abertamente sem medo de punicdo. Assim, mesmo que a
lideranca ndo perceba plenamente esse receio, a organizagdo deve criar espagos
mais seguros de escuta e participagao.

A Figura 17 apresenta os resultados da questdo, na qual os participantes
avaliaram a afirmacdo "Alguns colaboradores tém receio de se expressar
sinceramente." Essa variavel permite compreender se existem barreiras interpessoais
que dificultam o didlogo aberto entre lideranca e equipe, aspecto fundamental para a
consolidacéo do feedback bilateral.

A percepcédo de que parte dos colaboradores pode sentir receio de expressar
suas opinides demonstra que fatores culturais e relacionais ainda podem influenciar a
comunicagdo organizacional. Em ambientes onde os profissionais evitam manifestar
davidas, sugestdes ou criticas construtivas, o feedback tende a ocorrer de maneira
limitada, reduzindo seu potencial como ferramenta de aprendizagem e

desenvolvimento.
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Figura 17 — (Liderados): Hierarquia e troca de feedback
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DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem discordo; CP:
concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A afirmacéao “A estrutura hierarquica da empresa dificulta a troca de feedback.”
Um lider (50,0%) respondeu “Discordo parcialmente” e outro (50,0%) respondeu “Nem
concordo nem discordo”. As opc¢des discordo totalmente, concordo parcialmente e
concordo totalmente apresentaram 0,0% (0).

Os resultados indicam que os lideres ndo percebem a hierarquia como uma
barreira expressiva ao feedback. Contudo, a presenca de uma resposta neutra
demonstra que esse aspecto nao pode ser completamente desconsiderado. Schein e
Schein (2023) afirmam que estruturas hierarquicas influenciam a forma como as
pessoas se comunicam, especialmente quando ha distancia entre gestores e equipes.
No setor da saude, onde diferentes niveis de responsabilidade coexistem, é
importante que a lideranga reduza barreiras formais e estimule a comunicacéo aberta.

A Figura 18 apresenta os resultados da questédo, na qual os colaboradores
avaliaram a afirmacédo "A lideranca demonstra abertura para ouvir sugestdes ou
criticas dos colaboradores." Os resultados evidenciam que trés participantes (30,0%)
responderam "Discordo totalmente", trés colaboradores (30,0%) assinalaram
"Discordo parcialmente”, um participante (10,0%) respondeu "Nem concordo nem
discordo" e trés colaboradores (30,0%) optaram por "Concordo parcialmente”. Nao
foram registradas respostas na categoria "Concordo totalmente"”, correspondente a
0,0% (0). Dessa forma, verifica-se que 60,0% dos colaboradores apresentam
percepcao desfavoravel quanto a abertura da lideranca para receber sugestdes ou
criticas, enquanto apenas 30,0% demonstram concordancia parcial e 10,0%

permaneceram neutros.
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Figura 18 — (Liderados): Abertura da lideranga para ouvir sugestdes ou criticas

DT 30.0% (3)

DP 30.0% (3)

NCD 10.0% (1)

CcP 30.0% (3)

CT - 0.0% (0)

20 40 60 80 100
Percentual (%)

DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem discordo; CP:
concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os resultados da Figura 35 representam um dos achados mais relevantes da
pesquisa, pois evidenciam uma contradicdo importante. Embora os colaboradores
reconhecam, nas questdes anteriores, que o feedback contribui para o
desenvolvimento profissional, para a motivacdo e para a melhoria do desempenho, a
maioria dos participantes néo percebe que a lideranca esteja efetivamente aberta para
ouvir opinides, criticas e sugestdes da equipe. Isso indica que o processo de feedback
pode ocorrer predominantemente em sentido unilateral, no qual a lideranca fornece
devolutivas aos colaboradores, mas nem sempre recebe retorno destes.

Esse resultado merece atencdo especial por envolver um dos principios
fundamentais do feedback bilateral. Conforme Hattie e Timperley (2007), o feedback
eficaz ndo consiste apenas em fornecer informac6es sobre o desempenho, mas
também em criar condicbes para que o receptor participe ativamente do processo,
esclareca duvidas, apresente percep¢des e contribua para a construgdo conjunta de
solugcdes. Quando essa interacdo nao ocorre, o feedback tende a perder parte de sua
capacidade de promover aprendizagem e desenvolvimento.

Assim, embora a organizacdo demonstre desenvolver préaticas de feedback
reconhecidas positivamente pelos colaboradores, os resultados da Figura 35
evidenciam a necessidade de fortalecer a comunicacdo ascendente, criando
mecanismos que incentivem a participagdo ativa da equipe. Reunifes periodicas de

escuta, pesquisas internas, rodas de conversa e canais formais para apresentacéo de
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sugestbes podem contribuir para ampliar o dialogo entre lideranca e colaboradores,
consolidando efetivamente uma cultura de feedback bilateral.

A afirmacdo “A cultura organizacional ainda ndo favorece plenamente o
feedback bilateral.” Os dois lideres (100,0%) responderam “Concordo parcialmente”.
N&o houve respostas nas categorias discordo totalmente, discordo parcialmente, nem
concordo nem discordo ou concordo totalmente, todas com 0,0% (0).

Esse resultado indica que os lideres reconhecem que a cultura organizacional
ainda ndo estd completamente preparada para o feedback bilateral. A concordancia
parcial indica que ha avancos, mas também limitacdes culturais. Para Senge (2014),
organizacbes que aprendem sdo aquelas que estimulam didlogo, reflexdo e troca
continua de informagdes. Assim, o dado mostra que a empresa possui potencial para
desenvolver essa pratica, mas precisa fortalecer uma cultura mais aberta, participativa
e estruturada.

A Figura 19 apresenta os resultados da Questdo 19, na qual os colaboradores
avaliaram a afirmagao "Sinto falta de receber feedback dos meus superiores." Os
dados demonstram que quatro participantes (40,0%) responderam "Concordo
totalmente", dois colaboradores (20,0%) assinalaram "Concordo parcialmente”, dois
participantes (20,0%) responderam "Nem concordo nem discordo” e dois
colaboradores (20,0%) optaram por "Discordo parcialmente”. N&o foram registradas
respostas na categoria "Discordo totalmente”, correspondente a 0,0% (0). Assim,
verifica-se que seis colaboradores (60,0%) sentem falta de receber feedback com
maior frequéncia de seus superiores, enquanto 20,0% nao compartiiham dessa
percepcéo e 20,0% permaneceram neutros.

Os resultados revelam um aspecto extremamente importante da pesquisa.
Apesar de os colaboradores reconhecerem que o feedback existente contribui para o
desenvolvimento, motivacdo e melhoria do desempenho, a maioria considera que
gostaria de receber devolutivas mais frequentes por parte da lideranca. Esse resultado
indica que o feedback € valorizado pelos profissionais e que existe expectativa por

uma comunicagao mais constante e estruturada.



63

Figura 19 — (Liderados): Falta de feedback dos superiores
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DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem discordo; CP:
concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Aguinis (2019) afirma que sistemas modernos de gestdo do desempenho
substituem avaliacdes esporadicas por processos continuos de acompanhamento.
Segundo o autor, colaboradores apresentam melhor desempenho quando recebem
orientacdes frequentes, especificas e oportunas, permitindo ajustes imediatos durante
a execucao das atividades.

Na afirmacgao “Sinto falta de receber feedback dos meus superiores”, um lider
(50,0%) respondeu “Concordo parcialmente” e outro (50,0%) respondeu “Concordo
totalmente”. As demais categorias apresentaram 0,0% (0).

Esse resultado é significativo porque mostra que os proprios lideres também
sentem falta de receber feedback. Isso evidencia que a auséncia ou insuficiéncia de
devolutivas ndo ocorre apenas entre lideres e liderados, mas também em niveis
superiores da organizacdo. Goldsmith e Reiter (2007) defendem que o feedback deve
circular em todos os niveis hierarquicos, criando uma cultura de aprendizagem
compartilhada. Assim, para consolidar o feedback bilateral, a empresa deve envolver
também os superiores dos lideres, garantindo que a pratica seja institucional e nao
apenas individual.

A Figura 20 apresenta os resultados, na qual os colaboradores avaliaram a
afirmac&o "E viavel implementar préaticas mais estruturadas e frequentes de feedback
bilateral na empresa.” Os resultados indicam que quatro participantes (40,0%)
responderam "Concordo parcialmente”, trés colaboradores (30,0%) assinalaram
"Concordo totalmente" e trés participantes (30,0%) optaram pela alternativa "Nem

concordo nem discordo". Nao foram registradas respostas nas categorias "Discordo
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parcialmente” e "Discordo totalmente”, ambas correspondendo a 0,0% (0). Assim,
verifica-se que sete colaboradores (70,0%) acreditam, em maior ou menor grau, ha
viabilidade da implementacdo de préticas mais estruturadas de feedback bilateral,

enquanto 30,0% permaneceram neutros quanto a proposta.

Figura 20 — (Liderados): Beneficios de praticas frequentes de feedback bilateral
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DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem discordo; CP:
concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os resultados evidenciam que os colaboradores demonstram receptividade a
implementacdo de praticas mais estruturadas de feedback na organizacdo. A
inexisténcia de respostas de discordancia indica que nenhum participante se
posicionou de forma contraria a adocédo desse modelo de gestédo, o que representa
um indicador favoravel para futuras intervencdes organizacionais.

Esse achado torna-se particularmente relevante considerando que, nas figuras
anteriores, os préprios colaboradores reconheceram a importancia do feedback para
o desenvolvimento profissional, a motivagcdo e a melhoria do desempenho, mas
também apontaram limitacdes relacionadas a rotina de trabalho e a abertura para o
didlogo. Assim, a percepcdo positiva quanto a viabilidade de implantar préaticas
estruturadas demonstra que a equipe identifica o feedback bilateral como uma
estratégia capaz de minimizar essas dificuldades.

Segundo Aguinis (2019), sistemas formais de gestdo do desempenho
produzem melhores resultados quando o feedback ocorre de maneira continua,
planejada e integrada as atividades da organizagdo. O autor destaca que praticas
estruturadas favorecem maior clareza nas expectativas, fortalecem o desenvolvimento

profissional e reduzem falhas de comunicacgao entre gestores e colaboradores.
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Assim, os resultados da Figura 39 demonstram que existe ambiente favoravel
para a implementacdo de préaticas mais estruturadas de feedback bilateral,
constituindo importante oportunidade para o fortalecimento da comunicagao
organizacional e da gestao de pessoas.

Na afirmacéo “E viavel implementar praticas mais estruturadas de feedback
bilateral na empresa”, um lider (50,0%) respondeu “Discordo parcialmente”, enquanto
outro (50,0%) respondeu “Concordo totalmente”. Ndo houve respostas em discordo
totalmente, nem concordo nem discordo ou concordo parcialmente, todas com 0,0%
(0).

Os dados revelam divergéncia importante entre os lideres. Enquanto um
acredita plenamente na viabilidade da implementacéo, outro demonstra resisténcia
parcial. Essa diferenca pode estar relacionada a percep¢do de carga de trabalho,
maturidade da cultura organizacional ou disponibilidade de recursos para estruturar o
processo. Segundo Aguinis (2019), praticas formais de feedback exigem
planejamento, critérios claros e acompanhamento institucional. Portanto, a viabilidade
depende ndo apenas da vontade dos gestores, mas da criacdo de condi¢cdes
organizacionais que sustentem a pratica.

A Figura 21 apresenta os resultados da questdo, na qual os colaboradores
avaliaram a afirmacao "O feedback bilateral pode melhorar a comunicacéao interna da
empresa.” Os resultados indicam que sete participantes (70,0%) responderam
"Concordo totalmente”, dois colaboradores (20,0%) assinalaram "Concordo
parcialmente" e um participante (10,0%) optou pela alternativa "Nem concordo nem
discordo". Nao foram registradas respostas nas categorias "Discordo parcialmente" e
"Discordo totalmente”, ambas representando 0,0% (0). Assim, observa-se que 90,0%
dos colaboradores acreditam que o feedback bilateral pode contribuir para melhorar a
comunicacao interna da organizacao.

Esse resultado representa um dos achados mais expressivos da pesquisa. A
predominéancia de respostas em "Concordo totalmente” demonstra elevado consenso
entre os colaboradores quanto ao potencial do feedback bilateral para fortalecer os
processos de comunicagdo organizacional. Tal percepcdo confirma que o0s
participantes reconhecem a necessidade de ampliar o didlogo entre lideres e

liderados, aspecto que ja havia sido evidenciado nas questdes anteriores.
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Figura 21 — (Liderados): Feedback bilateral e comunicacao interna

DT - 0.0% (0)

DP - 0.0% (0)

NCD - 10.0% (1)

20 40 60 80 100
Percentual (%)

DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem discordo; CP:
concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Na afirmacdo “O feedback bilateral pode melhorar a comunicagdo entre
lideranga e equipe”, os dois lideres (100,0%) responderam “Concordo totalmente”. As
demais categorias registraram 0,0% (0).

Esse resultado indica concordancia dos dois lideres quanto ao potencial do
feedback bilateral para melhorar a comunicacdo. Mesmo havendo divergéncias sobre
barreiras e viabilidade, os lideres reconhecem que a pratica pode fortalecer o dialogo
organizacional. Robbins e Judge (2019) destacam que a comunicacao eficaz depende
de fluxos bidirecionais, nos quais todos os envolvidos participam da construcéo de
sentidos. Em uma empresa de saude, esse tipo de comunicacéo pode contribuir para
maior alinhamento, cooperacéo e qualidade nos processos.

A Figura 22 apresenta os resultados, no qual os colaboradores avaliaram a
afirmacao "O feedback bilateral pode fortalecer a relacédo entre lideres e liderados."
Os resultados indicam que seis participantes (60,0%) responderam "Concordo
totalmente", enquanto quatro colaboradores (40,0%) assinalaram "Concordo
parcialmente”. Nao foram registradas respostas nas categorias "Discordo totalmente”,
"Discordo parcialmente” ou "Nem concordo nem discordo", todas correspondendo a
0,0% (0). Dessa forma, verifica-se unanimidade quanto a percepg¢ao positiva sobre a
contribuicao do feedback bilateral para o fortalecimento das relagbes entre lideranca
e equipe, uma vez que 100,0% dos participantes apresentaram algum nivel de

concordancia.
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Figura 22 — (Liderados): Feedback bilateral e relacao lider-liderado

DT - 0.0% (0)
DP - 0.0% (0)

NCD - 0.0% (0)

-

20 40 60 80 100
Percentual (%)

40.0% (4)

DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem discordo; CP:
concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Esse resultado constitui um dos indicadores mais robustos da pesquisa. A
inexisténcia de respostas neutras ou negativas demonstra consenso entre 0sS
colaboradores quanto ao potencial do feedback bilateral para fortalecer o
relacionamento interpessoal dentro da organizag&o.

Segundo Robbins e Judge (2019), relagdes de confianca representam um dos
principais fatores associados ao desempenho das equipes. Lideres que mantém
comunicacdo transparente, valorizam o didlogo e demonstram interesse pelo
desenvolvimento dos colaboradores tendem a construir vinculos profissionais mais
solidos e colaborativos.

Na afirmacéao “O feedback bilateral pode fortalecer a confianga no ambiente de
trabalho.” Os dois lideres (100,0%) responderam “Concordo totalmente”. Nao houve
respostas nas demais categorias, todas com 0,0% (0).

O resultado evidencia que os lideres reconhecem a associacao percebida entre
feedback bilateral e confianga organizacional. A confianca € um dos fundamentos das
relacdes de trabalho saudaveis, especialmente em ambientes de saude, nos quais a
cooperacao entre equipes é essencial. Edmondson (2019) afirma que a confianga
favorece a seguranca psicoldgica, permitindo que as pessoas compartilhem davidas,
erros e sugestbes. Assim, o feedback bilateral pode contribuir para relagdes mais
transparentes e colaborativas.

A Figura 23 apresenta os resultados, onde os colaboradores avaliaram a
afirmacao "Eu participaria de um processo formal de feedback bilateral na empresa.”

Os resultados indicam que sete participantes (70,0%) responderam "Concordo
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totalmente”, dois colaboradores (20,0%) assinalaram "Concordo parcialmente” e um
participante (10,0%) respondeu "Nem concordo nem discordo”. Nao foram registradas
respostas nas categorias "Discordo parcialmente" e "Discordo totalmente”, ambas
correspondendo a 0,0% (0). Assim, observa-se que 90,0% dos colaboradores
demonstram disposicao para participar de processos formais de feedback bilateral na

organizacao.

Figura 23 — (Liderados): Participacdo em processo de feedback bilateral

DT - 0.0% (0)

DP - 0.0% (0)

NCD - 10.0% (1)

20 40 60 80 100
Percentual (%)

DT: discordo totalmente; DP: discordo parcialmente; NCD: nem concordo nem discordo; CP:
concordo parcialmente; CT: concordo totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A Figura 45 encerra a analise dos liderados com um resultado altamente
significativo. Além de reconhecerem o0s beneficios do feedback para o
desenvolvimento profissional, para a motivacdo, para a melhoria do desempenho e
para o fortalecimento da comunicacdo, os colaboradores demonstram elevada
disposicao para participar de praticas formais de feedback bilateral. Esse resultado
sugere que existe receptividade da equipe para mudancas relacionadas a gestdo da
comunicacao organizacional.

Dessa forma, os resultados da Figura 45 confirmam o alcance do terceiro
objetivo especifico da pesquisa, evidenciando que os colaboradores ndo apenas
reconhecem os beneficios do feedback bilateral, como também demonstram interesse
em participar ativamente de sua implementacao. Esse achado reforca a viabilidade de
adocao de programas institucionais voltados ao fortalecimento da comunicagao, da
lideranca e da gestao de pessoas na organizacao pesquisada.

A afirmacgao “Eu estaria disposto(a) a participar de a¢des formais de feedback

bilateral’, apresentaram resultados onde os dois lideres (100,0%) responderam
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“Concordo totalmente”. As categorias discordo totalmente, discordo parcialmente,
nem concordo nem discordo e concordo parcialmente apresentaram 0,0% (0).

Esse resultado encerra a analise dos lideres de forma bastante positiva. Apesar
das divergéncias observadas em algumas questbes, ambos demonstram total
disposicéo para participar de acdes formais de feedback bilateral. Esse achado reforca
a viabilidade da proposta, desde que a organizacdo ofereca condicfes estruturais,
capacitacdo e momentos adequados para sua implementacdo. Conforme Chiavenato
(2020), mudangas em gestdo de pessoas exigem adeséo das liderangas, pois sao
elas que sustentam as praticas no cotidiano organizacional. Assim, a disposicéo dos
lideres constitui um ponto favoravel para a implantacao futura de um modelo mais
estruturado de feedback bilateral.

Os resultados respondem ao terceiro objetivo especifico ao demonstrarem que
a rotina de trabalho, o receio de alguns colaboradores e a insuficiéncia de espacos
estruturados podem limitar a troca bilateral. Também se observou que a cultura
organizacional ainda ndo favorece plenamente essa pratica e que lideres e liderados
sentem falta de devolutivas em determinados niveis. Apesar dessas barreiras e da
divergéncia entre os lideres sobre a viabilidade imediata, houve elevada aceitacdo dos
beneficios potenciais e ampla disposicdo para participar de acbes formais, o que
sugere condicbes favoraveis para uma implementacdo gradual, periédica e ndo

punitiva.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar as percepcdes de lideres e liderados
sobre a influéncia do feedback bilateral na comunicagdo, na motivagcdo e no
desempenho percebido das equipes em uma empresa do setor de salde. Em resposta
a questdo de pesquisa, constatou-se que os participantes percebem o feedback
bilateral como uma pratica capaz de favorecer o dialogo, o alinhamento das atividades,
o desenvolvimento profissional e a confianca entre lideranca e equipe. Contudo, esses
beneficios dependem de uma aplicagdo periddica, planejada e ndo punitiva, que
ofereca seguranca para que o0s colaboradores expressem opinides, sugestdes e
criticas.

Os resultados também indicam que a organizacao apresenta condic¢des iniciais
favoraveis a adogéo dessa pratica, embora existam obstaculos relacionados a rotina
de trabalho, a irregularidade das devolutivas e ao receio de alguns colaboradores em
se manifestarem diante da lideranca. Assim, a implementacdo do feedback bilateral
ndo deve se limitar a criacdo de formularios ou reunides formais, mas envolver o
fortalecimento de uma cultura organizacional fundamentada na escuta, no respeito e
na corresponsabilidade.

Como implicacéo pratica, recomenda-se que a empresa estabeleca momentos
periédicos de feedback, com critérios claros, objetivos definidos e espaco para
manifestacdo de lideres e liderados. Também se mostra pertinente capacitar as
liderancas para conduzir as devolutivas de maneira construtiva e assegurar a
confidencialidade das informacdes, reduzindo a percepc¢éao de julgamento ou punicao.

No ambito social, o feedback bilateral pode contribuir para relacdes de trabalho
mais participativas, respeitosas e inclusivas, ao reconhecer os colaboradores como
sujeitos ativos nos processos organizacionais. Em empresas do setor de saude, a
melhoria da comunicagdo interna também pode favorecer indiretamente a
organizacédo do trabalho e a qualidade dos servicos, embora essa relagdo néo tenha
sido mensurada nesta pesquisa.

Do ponto de vista cientifico, o estudo amplia a discussao sobre o feedback
bilateral em uma empresa de pequeno porte do setor de saude e contribui ao comparar
as percepcoes de lideres e liderados. Entretanto, os resultados representam
avaliacdoes subjetivas dos participantes e ndo comprovam relacdes causais entre

feedback, motivacéo e desempenho.
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Entre as limitacdes, destacam-se a realizacdo da pesquisa em uma Unica
organizacdo, o numero reduzido de participantes, especialmente os dois lideres, e a
utilizacdo exclusiva de questionarios estruturados. Essas condi¢cbes impedem a
generalizacdo dos resultados e limitam a profundidade da analise. Também deve ser
considerada a possibilidade de influéncia da desejabilidade social nas respostas, em
razao das relacdes hierarquicas existentes na empresa.

Para estudos futuros, recomenda-se investigar organizacbes de diferentes
portes e setores, utilizar entrevistas, observacdo e analise documental, além de
realizar pesquisas longitudinais que acompanhem a implementacdo do feedback
bilateral ao longo do tempo. Conclui-se, portanto, que essa pratica apresenta potencial
para aprimorar a comunicagao e as relacdes de trabalho na organizacéo investigada,
desde que seja incorporada de forma gradual, continua e orientada ao

desenvolvimento
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante, este questionario estruturado faz parte do Trabalho de
Graduacao em Administracdo da Faculdade de Administracao, Ciéncias Contabeis e
Economia — FACE vinculada & Universidade Federal da Grande Dourados - UFGD,
do académico Cauan dos Santos Marques orientado pelo Prof. Dr. Afonso Guilherme
Ferreira Egidio Antiqueira. Nosso objetivo € verificar como o feedback bilateral
influencia a comunicagéo, a motivacdo e o desempenho de lideres e liderados em
uma empresa da area da saude em Dourados-MS.

Seguindo a LGPD, garantimos o anonimato. Os dados coletados serao
mantidos confidenciais e ndo serdo individualmente divulgados, assegurando a
privacidade da participacdo. Nenhum membro da equipe de pesquisa compartilhara
informacgbes pessoais dos respondentes. O pesquisador se compromete a
compartilhar os resultados de maneira consolidada no meio académico. Vocé pode
desistir a qualquer momento da sua participacdo nessa pesquisa, e 0s dados
fornecidos seréo excluidos.

A sua participacao € fundamental para o sucesso desta pesquisa. Pedimos que
responda com atencao as perguntas, contribuindo assim para um entendimento mais
profundo sobre a tematica abordada.

Em caso de duvidas, fique a vontade para entrar em contato pelo e-mail:

cauan.marques095@academico.ufgd.edu.br

Desde j4, agradeco a sua colaboracéao.


mailto:cauan.marques095@academico.ufgd.edu.br
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APENDICE B — QUESTIONARIO ESTRUTURADO ADAPTADO DA LITERATURA
SOBRE FEEDBACK BILATERAL, COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E
GESTAO DE PESSOAS PARA OS LIDERADOS

BLOCO A - PERFIL DO PARTICIPANTE
1. Qual seu género
() Masculino
() Feminino
() N&o-binario
() Outros
() Prefiro n&o informar

2. Faixa etaria:

() Até 25 anos

() 26 a 35 anos

() 36 a 45 anos

() Acima de 45 anos

3. Tempo de trabalho na empresa:
() Menos de 1 ano

() 1a5anos

() 6 a10anos

() Mais de 10 anos

4, Setor:
5. Cargo/Funcéo:

BLOCOB - COMUNICAQAO ORGANIZACIONAL
Objetivo 1: Identificar como ocorre atualmente o processo de comunicacao e
feedback entre lideres e liderados.

6. A comunicacao entre lideres e liderados ocorre de forma clara.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

7. Recebo orientagdes adequadas para executar minhas atividades.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente



() Concordo totalmente

8. Recebo feedback do meu lider com frequéncia adequada.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

9. Sinto que posso dialogar com meu lider sobre o trabalho.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

BLOCO C - EFETIVIDADE DO FEEDBACK NO DESENVOLVIMENTO,
MOTIVACAO E DESEMPENHO
Objetivo 2: Avaliar a percepcéao sobre a efetividade do feedback.

10. O feedback recebido contribui para meu desenvolvimento profissional.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

11.0 feedback me ajuda a identificar pontos que preciso melhorar.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

12.0 feedback influencia positivamente minha motivagéao no trabalho.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

13. O feedback contribui para melhorar meu desempenho.
() Discordo totalmente
() Discordo parcialmente
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() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente
() Concordo totalmente

14.Qual tipo de feedback vocé costuma receber com frequéncia: positivo,
corretivo, insignificante ou ofensivo?

() Positivo

() Corretivo

() Insignificante

() Ofensivo

() Nao costumo receber nenhum tipo de Feedback

BLOCO D - BARREIRAS ORGANIZACIONAIS E CULTURAIS AO FEEDBACK
BILATERAL
Objetivo 3: Identificar barreiras organizacionais e culturais.

15.Tenho receio de expressar minha opinidao ao meu lider.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

16. A hierarquia da empresa dificulta a troca de feedback.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

17.Falta abertura da lideranca para ouvir sugestdes ou criticas.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

18. A rotina de trabalho dificulta momentos de diadlogo e feedback.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente
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19. Sinto falta de receber feedback dos meus superiores.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

BLOCO E - VIABILIDADE E BENEFICIOS DO FEEDBACK BILATERAL
Objetivo 4: Analisar a percepc¢édo sobre viabilidade e beneficios.

20.A empresa se beneficiaria de praticas mais frequentes de feedback bilateral.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

21.0 feedback bilateral pode melhorar a comunicacao interna.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

22.0 feedback bilateral pode fortalecer a relacdo entre lider e liderado.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

23.Eu participaria de forma positiva de um processo de feedback bilateral.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente
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APENDICE C — QUESTIONARIO ESTRUTURADO ADAPTADO DA LITERATURA
SOBRE FEEDBACK BILATERAL, COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E
GESTAO DE PESSOAS PARA OS LIDERES

BLOCO A - PERFIL DO PARTICIPANTE
1. Qual seu género
() Masculino
() Feminino
() N&o-binario
() Outros
() Prefiro n&o informar

2. Faixa etaria:

() Até 25 anos

() 26 a 35 anos

() 36 a 45 anos

() Acima de 45 anos

3. Tempo de trabalho na empresa:
() Menos de 1 ano

() 1a5anos

() 6 a10anos

() Mais de 10 anos

4, Setor:
5. Cargo/Funcéo:

BLOCOB - COMUNICAQAO ORGANIZACIONAL
Objetivo 1: Identificar como ocorre atualmente o processo de comunicacao e
feedback entre lideres e liderados.

6. A comunicacao entre mim e minha equipe ocorre de forma clara.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

7. Procuro orientar adequadamente os colaboradores sobre suas atividades.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente
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() Concordo totalmente

8. Realizo feedback com frequéncia adequada junto a equipe.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

9. Estimulo os colaboradores a dialogarem sobre o trabalho.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

BLOCO C - EFETIVIDADE DO FEEDBACK NO DESENVOLVIMENTO,
MOTIVACAO E DESEMPENHO
Objetivo 2: Avaliar a percepcéao sobre a efetividade do feedback.

10. O feedback contribui para o desenvolvimento profissional dos colaboradores.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

11.0 feedback ajuda a equipe a identificar pontos de melhoria.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

12.0 feedback contribui para a motivagao dos colaboradores.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

13. 0 feedback melhora o desempenho da equipe.
() Discordo totalmente
() Discordo parcialmente



82

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente
() Concordo totalmente

14.Qual tipo de feedback vocé costuma dar com frequéncia: positivo, corretivo,
insignificante ou ofensivo?

() Positivo

() Corretivo

() Insignificante

() Ofensivo

() Nao costumo dar nenhum tipo de Feedback

BLOCO D - BARREIRAS ORGANIZACIONAIS E CULTURAIS AO FEEDBACK
BILATERAL
Objetivo 3: Identificar barreiras organizacionais e culturais.

15. A rotina de trabalho dificulta a realizacao de feedback continuo.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

16. Alguns colaboradores tém receio de se expressar sinceramente.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

17.A estrutura hierarquica da empresa dificulta a troca de feedback.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

18. A cultura organizacional ainda n&o favorece plenamente o feedback bilateral.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente
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19. Sinto falta de receber feedback dos meus superiores.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

BLOCO E - VIABILIDADE E BENEFICIOS DO FEEDBACK BILATERAL
Objetivo 4: Verificar a percepcao sobre viabilidade e beneficios.

20.E viavel implementar praticas mais estruturadas de feedback bilateral na
empresa.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

21.0 feedback bilateral pode melhorar a comunicacao entre lideranca e equipe.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

22.0 feedback bilateral pode fortalecer a confiangca no ambiente de trabalho.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

23.Eu estaria disposto(a) a participar de acdes formais de feedback bilateral.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente



