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RESUMO
Este artigo de revisao bibliografica analisa a transicdo paradigmatica na

gestdo de desempenho, que evolui das avaliagdes tradicionais anuais para
modelos de gestdo continua, com énfase no feedback frequente e no
desenvolvimento individualizado. Exploramos os principais modelos de
avaliacdo, como a avaliagcdo 360 graus, autoavaliagdo e avaliagédo por
competéncias, contrastando-os com métodos mais tradicionais como a curva
forcada e o método de incidente critico. Discute-se a relevancia da
implementacédo de Objetivos e Resultados-Chave (OKRs) e Indicadores Chave
de Desempenho (KPIs), bem como a importancia do reconhecimento e
recompensa. Adicionalmente, o estudo aborda criticamente as lacunas
percebidas pelos empregados nos sistemas de avaliagdo, como a falta de
justica, transparéncia e planos de carreira claros, especialmente em contextos
de empresas terceirizadas. A entrevista de desligamento emerge como uma
ferramenta estratégica para identificar os desafios e subsidiar a criacédo de

ferramentas de avaliacdo mais eficazes. Conclui-se que a adogdo de um
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sistema de avaliagdo de desempenho estratégico, baseado em feedback
continuo e desenvolvimento constante, € um diferencial competitivo para as
organizacdes modernas, capaz de impulsionar a produtividade, a satisfacao e a
retencao de talentos.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho; Feedback Continuo; Gestéao
de Pessoas; Modelos de Avaliagao; OKRs; KPlIs; Planos de Desenvolvimento

Individual; Retencao de Talentos; Satisfagao Organizacional; Transparéncia.

1. Introdugao

A gestdo de desempenho, ao longo das ultimas décadas, tem passado
por uma significativa transformacao. Tradicionalmente, as organizacdes
pautavam suas avaliagdes em ciclos anuais, com foco primordial em resultados
passados, muitas vezes negligenciando o desenvolvimento continuo dos
colaboradores. Contudo, o dinamismo do mercado e as crescentes exigéncias
por agilidade e inovacao tém impulsionado a adogao de sistemas mais fluidos e
responsivos. Atualmente, empresas bem-sucedidas tém migrado para
abordagens que privilegiam o feedback continuo e a elaboragao de planos de
desenvolvimento individualizados (PDIs), cultivando uma cultura organizacional
de aprendizado constante e busca pela alta performance.

A avaliacdo de desempenho €& reconhecida como uma pratica
fundamental nas organizagdes, servindo como um instrumento crucial para a
gestao eficaz, seja por meio de avaliagées anuais tradicionais ou por sistemas
mais dindmicos e em tempo real. Conforme Aguinis (2023) e Murphy (2020), a
avaliagdo de desempenho deve ser vista como um processo continuo e
integrado de identificacdo, mensuragcdo e aprimoramento do desempenho de
individuos e grupos, alinhando seus esforgos aos objetivos estratégicos da
organizagcdo. No entanto, apesar dos avangos, ainda persistem lacunas
significativas. Ha uma subestimagdo do contexto em que a avaliagdo é
realizada e uma caréncia na compreensdo de como a cultura organizacional e
fatores sociais e psicolégicos afetam as decisbes de avaliagdo. A
padronizagao, embora caracteristica de sistemas eficazes e justos (Aguinis,

2023), precisa ser sensivel as diferengas culturais e legais, um dilema
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acentuado pela globalizagéo e pela pandemia de COVID-19, que diversificou
as modalidades de trabalho entre presencial e remoto (Cho & Payne, 2016).

A insatisfagdo com os sistemas de avaliacdo de desempenho € um
problema recorrente, mesmo com a utilizagdo de métodos considerados mais
"atuais" (Kluger & De Nisi, 1996; Selvarajan & Peggy, 2008; Mo, 2023). Essa
realidade aponta para a necessidade de as organizagbes reconsiderarem o
valor fundamental das avaliagdes regulares, buscando preencher a lacuna
entre a teoria e a pratica, o que requer uma maior colaboracdo entre
pesquisadores e profissionais para compreender o comportamento
organizacional (Moreira et al., 2024). A énfase é colocada na promoc¢ao da
transparéncia, colaboragcdo e adaptabilidade nas praticas de gestdo de
desempenho (Schaufenbuel, 2016; Kumar & Bhanu, 2019).

Este artigo de revisdo busca aprofundar a compreensdo sobre a
transicao da avaliagcdo de desempenho, abordando os seguintes objetivos de
pesquisa:

* Analisar a evolugao e as caracteristicas dos modelos de avaliagédo de
desempenho, contrastando as abordagens tradicionais com as
contemporaneas baseadas em feedback continuo.

* Discutir a importancia do feedback continuo, dos OKRs, KPIs e dos
Planos de Desenvolvimento Individual (PDIs) como elementos centrais na
gestao de desempenho moderna.

» Explorar os principais obstaculos e desafios enfrentados na
implementacdo de sistemas de avaliagdo de desempenho eficazes,
considerando as percepgdes e experiéncias dos empregados, especialmente
em contextos especificos como o de empresas terceirizadas.

* Propor ferramentas e estratégias de melhoria para a avaliagdo de
desempenho, visando a reducédo da rotatividade e o aumento da satisfacéo e
produtividade dos colaboradores.

2. Metodologia de Revisao

Para a elaboragao deste artigo, foi realizada uma revisdo narrativa da
literatura, conforme preconizado por Polit e Beck (2010). Essa abordagem

permitiu a apresentacdo de informagdes atuais sobre o tema da avaliacédo de
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desempenho e feedback continuo, com o propédsito de identificar lacunas nos
estudos existentes e estimular futuras pesquisas.

A analise dos dados coletados, tanto na revisdo sistematica quanto nos
achados empiricos referenciados, foi realizada por meio de técnicas de analise
qualitativa (Gil, 2008), que permitiram interpretar e categorizar as respostas dos
participantes para capturar informacdes sobre suas experiéncias, desafios e
oportunidades relacionadas ao processo de avaliacdo de desempenho, sua
periodicidade, feedback e utilizagdo no plano de carreira. Aspectos éticos como
0 anonimato e a confidencialidade dos dados foram rigorosamente observados.

As limitacbes da pesquisa empirica referenciada incluem a néo
generalizagao dos resultados para todas as empresas ou regides fora do Rio
de Janeiro, e o potencial vies de memodria nos questionarios. Contudo, a
integracdo desses achados a revisdo bibliografica contribui para uma
compreensao mais aprofundada da dicotomia entre a teoria e a pratica da
avaliagao de desempenho.

3. Desenvolvimento

3.1. Evolugao da Avaliacao de Desempenho: Do Tradicional ao
Continuo

3.1.1. Contexto Histoérico e Definicoes

A avaliagdo de desempenho possui uma historia rica, adaptando-se as
transformagdes organizacionais e tecnologicas ao longo do tempo. As
primeiras evidéncias de sistemas de avaliagdo remontam aos New Lanark
Textile Mills de Robert Owen na Escécia, por volta de 1800. Naquela época, um
pedaco de madeira era marcado com cores diferentes diariamente, refletindo a
opinido do supervisor sobre o desempenho do funcionario. Esse método,
embora rudimentar, ja era uma forma de avaliagdo subjetiva, uma critica que,
notavelmente, ainda ecoa nos sistemas atuais (Bayon, 2013; Grint, 1993;
Haque, 2014).

Na década de 1940, o volume de literatura sobre avaliacdo de
desempenho ja era expressivo, com mais de 600 publicagées sobre sistemas
de avaliagao e classificacdo de mérito (Bayon, 2013). As origens das estruturas

de avaliagdo de desempenho derivam das primeiras teorias de gestao,
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incluindo as abordagens "cientifica" e "classica", influenciadas pela Revolugao
Industrial, e posteriormente pela escola de gestdo de "relagbes humanas”
(Bayon, 2013). A Primeira Guerra Mundial também viu o desenvolvimento de
um sistema inicial por W.D. Scott, embora ndo tenha sido amplamente adotado
(Kumar, Harish & Gowd, 2016).

Nas décadas seguintes, a énfase mudou significativamente:

 1950s: Sistemas baseados na personalidade para medir o
desempenho (Kumar, Harish & Gowd, 2016).

* 1960s: Foco na autoavaliacdo e avaliacdo de realiza¢des futuras, com
maior destaque para metas e objetivos (Kumar, Harish & Gowd, 2016).

* 1970s: Incorporacdo da psicometria e escalas de classificagao para
aumentar a objetividade, em resposta a natureza subjetiva das avaliagdes
(Kumar, Harish & Gowd, 2016).

* Anos 80 e 90: Foco na motivagédo e no engajamento dos funcionarios,
utilizando métricas como trabalho em equipe e gestdo emocional (Kumar,
Harish & Gowd, 2016).

* Mais Recentemente: Destaque para os sistemas de feedback 360
graus, promovendo ambientes de trabalho mais igualitarios e flexiveis, com
maior participacao dos funcionarios nas avaliagdes de seus pares (Kumar,
Harish & Gowd, 2016).

O objetivo inicial dos sistemas de avaliagcdo era melhorar e motivar o
desempenho, incentivar a competicdo e recompensar o bom trabalho.
Atualmente, com o advento da tecnologia e as mudangas no mercado, a
avaliacao de desempenho é utilizada para fins mais amplos e diversificados
(Dangol, 2021). De acordo com Levy e Williams (2004), identificar, medir e
definir o contexto organizacional da avaliagdo € essencial para sua eficacia.
Glen (1990) complementa que o processo de avaliagao nao se limita a avaliar
resultados, mas também a classificar o desempenho e determinar a

recompensa financeira correspondente.

3.1.2. Transigao para Modelos Continuos

Revista Eletronica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Niamero 4. Ano 3 — 2024 — ISSN: 2764-6327
32



A gestdo de desempenho moderna representa um processo continuo de
identificacdo, mensuragcdo e aprimoramento do desempenho de individuos e
grupos, alinhando seus esforcos aos objetivos estratégicos da organizacao
(Aguinis, 2023; Murphy, 2020). Essa abordagem dinamica e integrada enfatiza
a gestao de desempenho como um processo continuo e ndo como um evento
anual isolado, focando no desenvolvimento e alinhamento com as
necessidades estratégicas para o sucesso a longo prazo.

A transicdo das avaliagdes tradicionais anuais para modelos de gestédo
continua é impulsionada pela percepcao de que as avaliagbes anuais em
ambientes de trabalho dinamicos sao ineficientes. As organizagdes de classe
mundial, por exemplo, realizam avaliagbes ao longo do ano, monitorando
continuamente a experiéncia, o nivel de motivagdo, o crescimento e o
desenvolvimento do colaborador (Dangol, 2021). Essa mudanga visa priorizar o
feedback continuo, o desenvolvimento dos funcionarios e o alinhamento com
0s objetivos organizacionais, promovendo transparéncia, colaboragdo e
adaptabilidade nas praticas de gestdo de desempenho (Schaufenbuel, 2016;
Kumar & Bhanu, 2019).

3.2. Modelos de Avaliagaéo de Desempenho Tradicionais e
Contemporaneos

Diversos modelos de avaliacdo foram desenvolvidos para atender as
necessidades organizacionais. O Quadro 1 (Moreira et al., 2024) detalha

alguns métodos e suas caracteristicas, que serao explorados a seguir.

3.2.1. Métodos Tradicionais e Suas Limitagoes

Ainda que a transicdo para modelos continuos seja evidente, muitas
organizagbes ainda empregam ou combinaram métodos considerados mais
tradicionais:

» Gerente/Supervisor: Este método € reconhecido por promover a
geragdo e implantagdo de ideias criativas no local de trabalho (Curzi et al.,
2019; Ali, Mahmood & Mehreen, 2019). No entanto, em um estudo com

empregados, 8% dos respondentes criticaram que a avaliagao do gerente pode
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ser imprecisa ou injusta quando o gestor estd distante ou tem poucas
interagbes com o colaborador, o que reduz a confianga no processo.

« Escala Grafica: E o método mais tradicional e simples, mas também o
mais limitado. Requer a criacdo de um formulario com variaveis e pontuagoes,
sendo mais eficaz quando combinado com outras ferramentas, como a
avaliagao 360° (Aguiar et al., 2016).

* Incidente Critico: Baseia-se em incidentes registrados de cada
empregado, que demonstram comportamentos positivos ou negativos (Serrat,
2017; Flanagan, 1954; Bott & Tourish, 2016). Embora possa ser util, uma
pesquisa indicou que o foco em eventos isolados pode ser limitante,
especialmente quando as avaliagbes se baseiam em poucos eventos, sem
considerar o desempenho consistente ao longo do tempo. 20% dos
respondentes apontaram que o método pode levar a avaliagbes distorcidas se
ndo houver uma visdo mais ampla e continua (Moreira et al., 2024).

» Avaliagdo de Ensaio Narrativo: Método néo quantitativo e aberto, onde
os supervisores detalham as forgas e fraquezas do empregado com exemplos
e evidéncias especificas (Aggarwal & Thakur, 2013; Majid, 2016). Embora
proporcione analises detalhadas, sua subjetividade é um desafio, podendo
variar significativamente dependendo do avaliador. A distancia do avaliador
também pode levar a avaliagdes vagas e imprecisas (Moreira et al., 2024).

+ Classificacdo (Ranking): Classifica os empregados uns em relac&o aos
outros com base em critérios especificos, fornecendo uma visdo clara das
diferengas de desempenho (Gaikwad & Ramrao, 2023; Maghsoodi et al., 2018).
No entanto, promove a competicdo em vez da colaboragdo, com impacto
negativo na produtividade e moral (Gaikwad & Ramrao, 2023; Maghsoodi et al.,
2018).

» Curva Forgada: Avalia os empregados a partir de frases positivas ou
negativas que descrevem o desempenho dos avaliados (Chiavenato, 1998;
Kadam, 2020). Este método foi amplamente criticado pelos empregados como
injusto e desmotivador, pois exige a categorizagdo em percentuais

predefinidos, muitas vezes posicionando colaboradores de alto desempenho
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em categorias inferiores. Isso gera frustracéo e perda de confianga (Moreira et
al., 2024).

* Lista de Verificacdo (Checklist): Composto por uma matriz onde fatores
de avaliacdo (habilidades, comportamentos) sdo dispostos nas linhas e o
avaliador assinala os conceitos de desempenho (Lunenburg, 2012; Jafari,
Bourouni & Amiri, 2009).

Esses métodos tradicionais, apesar de suas particularidades,
frequentemente enfrentam criticas relacionadas a sua subjetividade, ao viés do
avaliador e a falta de feedback continuo, que minam a credibilidade do
processo (Curtis, Harvey & Ravden, 2005; Cheng, Hui & Cascio, 2017; Eren,
2022).

3.2.2. Métodos Contemporaneos e Seus Beneficios

Os modelos contemporaneos de avaliagao de desempenho buscam uma
abordagem mais colaborativa e orientada ao desenvolvimento:

» Autoavaliacdo: Permite que o colaborador reflita sobre seu proprio
desempenho, identificando conquistas e areas de aprimoramento. Promove o
autoconhecimento e a responsabilidade individual, sendo mais eficaz quando
combinada com feedbacks de gestores e colegas (Salomao et al., 2025;
Campbell & Lee, 1988; Somers & Birnbaum, 1991). No entanto, um estudo
empirico apontou que a autoavaliagdo, de forma isolada, é insuficiente e
precisa estar vinculada a planos concretos de treinamento e desenvolvimento
(Moreira et al., 2024).

* Avaliagado por Competéncias: Foca nas habilidades e comportamentos
essenciais para o sucesso na fungdo, alinhando as expectativas
organizacionais ao desempenho individual (Saloméo et al., 2025). Avalia
conhecimento, habilidade e atitude, incentivando o colaborador a desenvolver
um plano de agdo com seu lider para alcangar as competéncias necessarias
(Aguiar et al., 2016).

» Gestao por Objetivos (MBO - Management by Objectives): Metodologia
que define objetivos predefinidos (SMART - especificos, mensuraveis,

alcancaveis, relevantes e com prazo determinado), utilizando o feedback
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continuo para promover o desempenho e a satisfagdo. Alinha o desempenho
individual com os objetivos estratégicos (Islamia, Mulollia & Mustafa, 2018;
Hasibul et al., 2020). Em uma pesquisa, 15% dos empregados consideraram o
MBO eficaz na conexao entre metas organizacionais e desempenho individual
(Moreira et al., 2024).

* Feedback 360 Graus: Metodologia que coleta feedback de mudltiplas
fontes — superiores, pares, subordinados, clientes internos e externos, e até
fornecedores — proporcionando uma visdo abrangente do desempenho do
colaborador (Saloméo et al.,, 2025; Kandpal, Baroda & Sharma, 2018;
Kopsidas, 2021). Estimula o autodesenvolvimento e a criagdo de um plano
individual (Alves & Barreiros, 2013). As vantagens incluem a qualidade e
amplitude das informacgdes, o fortalecimento do espirito de equipe e a clareza
dos pontos de melhoria (Chiavenato, 2014). Contudo, é complexa, pode gerar
desconforto e ha risco de manipulagéo, exigindo avaliadores bem preparados
(Chiavenato, 2014). Um estudo de campo revelou que, embora o método seja
promissor, sua eficacia depende da implementacéao, e a coleta de informacodes
de fontes menos engajadas pode diluir a relevancia das avaliagcdes (Moreira et
al., 2024).

* Escalas de Avaliacado Ancoradas no Comportamento (BARS): Identifica
comportamentos criticos € os ancora a pontos de classificacao validados em
escalas, reduzindo a subjetividade e aumentando a objetividade (Kell et al.,
2017; Hadi et al., 2022). Alguns respondentes de uma pesquisa apontaram seu
potencial para precisdao, mas seu impacto positivo foi comprometido pela falta
de feedback continuo e acompanhamento, gerando uma lacuna entre avaliagcédo
e desenvolvimento efetivo (Moreira et al., 2024).

A diversidade de modelos de avaliagdo de desempenho é benéfica para
gerenciar equipes de diferentes maneiras, fornecendo informacgdes uteis para o
planejamento estratégico e feedbacks mais precisos, o0 que auxilia no
gerenciamento de desempenho, melhora a eficiéncia dos funcionarios e

expande as oportunidades para o sucesso dos negdcios (Aguiar et al., 2016).

3.3. O Feedback Continuo como Pilar da Gestao de Desempenho
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3.3.1. Conceitos e Importancia

O feedback continuo é um elemento fundamental para a criagédo de um
ambiente de aprendizado e evolugao organizacional (Salomao et al., 2025). Ao
oferecer retornos frequentes, os colaboradores podem ajustar seu desempenho
em tempo real, promovendo melhorias constantes (Saloméo et al., 2025). De
acordo com Bee (2002), o feedback construtivo aplicado prontamente é mais
benéfico e menos incbmodo, atuando como um "leve reajuste de trajetéria" e
evitando a necessidade de mudancas radicais futuras. E crucial também para
aqueles que ja estdo desempenhando bem, garantindo que compreendam as
expectativas e o que esta sendo efetivamente alcancado, e o reconhecimento
recebido é imensamente estimulante.

Uma cultura de feedback eficaz requer:

+ Comunicagao Aberta: Estabelecer canais que incentivem o dialogo
transparente em todos os niveis hierarquicos (Salomao et al., 2025).

» Treinamento de Gestores: Capacitar lideres para fornecer feedback
construtivo e motivador (Salomao et al., 2025).

* Valorizagédo do Aprendizado: Encorajar a experimentacdo e a aceitagao
de erros como parte do processo de desenvolvimento (Salomao et al., 2025).

O feedback deve focar no aprendizado, construir confianga e
cooperagao, resolver problemas, melhorar habilidades e aumentar a
autoconfianga (Missel, 2012). Um feedback ineficaz, por outro lado, desanima,

gera culpa, inseguranga, e foca nas fraquezas (Bee, 2002).

3.3.2. Tipos e Etapas do Feedback

O feedback, sendo sempre construtivo, pode ser classificado como:

» Critica construtiva positiva: Reforca comportamentos ou desempenhos
que atendem ao padrao esperado (Bee, 2002).

» Critica construtiva negativa: Corrige e melhora comportamentos ou
desempenhos insatisfatorios (Bee, 2002).

Aguiar et al. (2016) listam outros tipos:

« Sanduiche: Apresenta um ponto positivo, seguido de um ponto

negativo (para aprimoramento), e finaliza com outro ponto positivo.
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» Escada: Oferece suporte e estrutura para o crescimento, com reflexao
e objetivos.

* Positivo: Reconhecimento pelo sucesso de uma agéo.

 Construtivo: Incentiva a melhoria de algo que, embora n&o errado, esta
incompleto.

* Negativo: Aponta para a insatisfagdo com a qualidade de uma agao ou
resposta.

Para que o feedback seja eficaz, Missel (2012) ressalta que é
fundamental seguir etapas estruturadas:

1. Preparagao para o dialogo (Pré-dialogo): Criar rituais para momentos
estruturados de feedback. Conversas estruturadas sao apoiadas por avaliagdes
do lider e do liderado (Dutra, 2004). Envolve a escrita de desafios e a reflexdo
sobre objetivos de desenvolvimento pessoal.

2. Inicio, desenvolvimento e finalizacdo do didlogo: E importante que o
receptor ndo perceba o feedback como uma critica negativa ou humilhante
(Missel, 2012). O dialogo deve encorajar, focar no aprendizado, construir
confianca e cooperacao, visando a resolucdo de problemas e a melhoria de
habilidades.

3. Pos-feedback (Follow-up): Consiste no acompanhamento da
execucdo do que foi acordado no didlogo. E uma ferramenta importante para
monitorar resultados, tarefas, processos e acdes de desenvolvimento.
Recomenda-se agendar reunides de acompanhamento, revisar o consenso,
verificar tarefas e evolugdes, e definir futuros acompanhamentos para manter o

liderado estimulado (Missel, 2012).

3.3.3. Implementagcao de OKRs e KPIs

A definicdo de indicadores claros € crucial para medir e gerenciar o
desempenho (Salomao et al., 2025).

* OKRs (Objectives and Key Results): Metodologia que estabelece
objetivos qualitativos e resultados-chave mensuraveis. Alinha metas individuais

as metas organizacionais, promovendo foco e engajamento. A transparéncia
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dos OKRs permite que todos compreendam as prioridades e contribuam para
0s objetivos comuns (Saloméao et al., 2025).

* KPIs (Key Performance Indicators): Métricas especificas que avaliam o
desempenho em areas criticas do negodcio. Fornecem dados quantitativos que
auxiliam na tomada de decisdes e no monitoramento do progresso em relagéo
as metas estabelecidas. A escolha adequada dos KPIs é crucial para garantir
que as medicoes refltam os aspectos mais importantes do desempenho

organizacional (Salomao et al., 2025).

3.4. Planos de Desenvolvimento Individual (PDI) e Reconhecimento

3.4.1. Elaboragao e Acompanhamento de PDIs

Os Planos de Desenvolvimento Individual (PDls) sao ferramentas
essenciais para o crescimento profissional dos colaboradores, alinhando suas
aspiragcbes pessoais as necessidades da organizagdo (Salomao et al., 2025).
Para elaborar um PDI eficaz, & necessario:

» Identificagcdo de Objetivos: Definir metas claras e alcangaveis,
alinhadas aos interesses do colaborador e da empresa (Saloméo et al., 2025).

» Analise de Competéncias: Avaliar as habilidades atuais do colaborador
e identificar lacunas a serem preenchidas (Salomao et al., 2025).

* Agcbes de Desenvolvimento: Estabelecer atividades especificas, como
treinamentos, workshops ou projetos desafiadores (Saloméo et al., 2025).

* Acompanhamento Continuo: Monitorar o progresso regularmente e
ajustar o plano conforme necessario (Saloméao et al., 2025).

Os PDIs promovem o engajamento e a motivacdo dos colaboradores,
contribuindo para uma forca de trabalho mais qualificada e alinhada aos

objetivos organizacionais (Salomao et al., 2025).

3.4.2. Reconhecimento e Recompensa
Reconhecer e recompensar o desempenho dos colaboradores é
fundamental para manter a motivagao e incentivar a alta performance (Saloméo

et al., 2025). Praticas eficazes incluem:
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» Reconhecimento Publico: Destacar as conquistas dos colaboradores
em reunides ou comunicados internos (Salomao et al., 2025).

* Recompensas Tangiveis: Oferecer bénus, aumentos salariais ou outros
beneficios para reconhecer o desempenho excepcional (Salomé&o et al., 2025).

* Oportunidades de Crescimento: Proporcionar promocdes ou atribuir
projetos desafiadores que permitam o desenvolvimento profissional (Salomao
et al., 2025).

Essas praticas nao apenas aumentam a satisfagdo e a retencao de
talentos, mas também promovem um ambiente organizacional mais produtivo e

inovador (Salomao et al., 2025).

3.5. Desafios e Lacunas na Pratica da Avaliagcao de Desempenho

3.5.1. Percepcoes dos Empregados: Justica, Transparéncia e
Engajamento

A eficacia da avaliagdo de desempenho é intrinsecamente ligada a
percepcdo dos empregados sobre a justica e a transparéncia do processo
(Malik & Sagheer, 2022; Hamidi, 2023). Em pesquisa de campo, 19% dos
empregados consideraram as avaliagdes rasas, superficiais e ndo detalhadas,
gerando frustragcdo, desmotivacao e incerteza (Moreira et al., 2024; London &
Smither, 2002; Deci & Ryan, 2008). Além disso, 15% desejavam maior
frequéncia no feedback, e 11% expressaram insatisfacdo relacionada a
proximidade do avaliador.

A auséncia de um plano de carreira claro foi um fator de grande
insatisfacédo, com quase 50% dos respondentes relatando essa lacuna e 13%
recebendo instrugdes de melhoria sem sinalizagbes concretas de promocéao
(Moreira et al., 2024; Souza et al., 2024; Gutteridge, Leibowitz & Shore, 1993).
Essa falta de estruturacdo compromete a motivagao e aumenta a rotatividade.

A avaliacdo de desempenho, quando bem conduzida, ndo € apenas uma
ferramenta avaliativa, mas um mecanismo estratégico para aumentar o
engajamento e a produtividade (Dangol, 2021). Contudo, a subestimagao do
contexto, da cultura organizacional e de fatores psicoldgicos pode limitar sua

eficacia (Dangol, 2021).
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3.5.2. Obstaculos Comuns

Diversos fatores podem comprometer a eficacia das avaliagbes de
desempenho:

* Vieses e Subjetividade: O desempenho dos empregados ¢é influenciado
pela cultura organizacional, lideranga, dindamica de equipe e pressdes externas,
tornando a avaliagcdo e comparagao precisas desafiadoras (Curtis, Harvey &
Ravden, 2005; DeNisi &Murphy, 2017). Vieses, subjetividade e padroes
variados entre avaliadores podem produzir avaliagdes inconsistentes, gerando
a percepcao de feedback genérico, tendencioso ou desconectado das
atividades diarias (Curtis, Harvey & Ravden, 2005; Cheng, Hui & Cascio, 2017;
Eren, 2022).

* Falta de Frequéncia no Feedback: A falta de feedback regular impede o
atendimento as necessidades ou preocupacdes imediatas dos avaliados.
Pesquisa revelou que 53% dos respondentes ndo recebiam feedback ou um
plano de melhoria claro, enquanto 15% estavam insatisfeitos com a falta de
acompanhamento efetivo e investimentos em capacitacdo (Moreira et al.,
2024).

* Cultura de Competicdo: Métodos como o ranking ou a curva for¢gada
promovem a competicdo em vez da colaboragdo, resultando em impacto
negativo na produtividade e no moral dos funcionarios (Gaikwad & Ramrao,
2023; Maghsoodi et al., 2018). A curva for¢cada, em particular, foi alvo de
criticas substanciais por ser injusta e desmotivadora.

* Avaliagbes Nao Confiaveis: Avaliagdes imparciais sdo desejadas, mas
os resultados sdo frequentemente considerados nao confiaveis devido a
feedback desconectado do trabalho diario, percepcbes distorcidas ou vieses
(Kromrei, 2015).

* Resisténcia a Mudanca: A transformacao da lideranga tradicional para
uma abordagem mais adaptativa pode ser desafiadora devido a necessidade
de desaprender praticas antigas e arraigadas (Doyle, 2017).

3.5.3. A Questéo da Cultura Organizacional e Contexto
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A cultura organizacional e os fatores sociais sdo cruciais para a eficacia
da avaliagado de desempenho. A padronizagao dos sistemas de gestéo precisa
ser sensivel as diferengas culturais e legais em todo o mundo para ser
realmente eficaz, um dilema intensificado pela globalizagao e pela pandemia de
COVID-19, que resultou em equipes presenciais e remotas (Cho & Payne,
2016).

No contexto de empresas terceirizadas, a gestdao de pessoas apresenta
desafios significativos. A busca por expansao ou redugao de despesas muitas
vezes negligencia as implicagbes da terceirizagdo, como a dificuldade de
integracdo entre colaboradores da empresa contratante e da terceirizada.
Culturas e valores distintos podem gerar desconforto, desvalorizagdo, clima
organizacional deteriorado e produtividade abaixo do esperado (Peterossi et
al., 2014). A administracéo efetiva desses trabalhadores é essencial, exigindo a
medicdo da satisfagdo e o envolvimento de todos os funcionarios,
independentemente de sua vinculagao contratual (Peterossi et al., 2014).

A auséncia de comunicacao clara, feedback estruturado, treinamentos
continuos e acompanhamento pos-feedback sao fatores determinantes para a
desmotivacéo e o desligamento de colaboradores terceirizados (Moreira, 2025).
A falta de alinhamento na gestdo de pessoas entre a empresa contratante e a

terceirizada pode causar desmotivacéao, retrabalho, turnover e absenteismo.

4. Discussao

A analise do material disponibilizado permite uma discussao
aprofundada sobre a superioridade da avaliagdo de desempenho baseada em
feedback continuo em comparagdao com os modelos tradicionais, destacando
as complexidades e nuances envolvidas na pratica organizacional. Os achados
da revisao bibliografica e as percepgcbes dos empregados em estudos de
campo fornecem uma base robusta para essa compreensao.

A transicdo de modelos anuais, focados em resultados passados, para
sistemas ageis que enfatizam o feedback continuo e o desenvolvimento
individualizado (Salomao et al., 2025) reflete uma necessidade de adaptacgao

ao ambiente de trabalho dindmico. A insatisfacdo com os sistemas tradicionais,
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mesmo os "atuais" (Kluger & De Nisi, 1996; Selvarajan & Peggy, 2008; Mo,
2023), é um ponto crucial que justifica a busca por novas abordagens. A
padronizagao, embora valorizada, precisa ser contextualizada para lidar com a
diversidade de equipes (presenciais e remotas) e culturas organizacionais (Cho
& Payne, 2016).

Os métodos de avaliacdo tradicionais, como a curva forcada e o
incidente critico, apresentaram limitagdes significativas nas percepg¢des dos
empregados. A curva forcada foi amplamente criticada como injusta e
desmotivadora, especialmente para colaboradores de alto desempenho que
sao categorizados abaixo de suas capacidades reais devido a percentuais
predefinidos (Moreira et al., 2024). Essa pratica gera frustracao e perda de
confianga, minando a credibilidade do sistema. Da mesma forma, o foco do
método de incidente critico em eventos isolados pode levar a avaliagdes
distorcidas, sem considerar a performance consistente ao longo do tempo. A
falta de uma visao holistica e continua do desempenho emerge como uma
falha central desses modelos.

Em contrapartida, os modelos que incorporam o feedback continuo,
como a avaliagcdo 360 graus, a autoavaliagcado e a Gestao por Objetivos (MBO),
demonstram maior potencial para promover o desenvolvimento e o
engajamento. A avaliacdo 360 graus, ao coletar informacbes de multiplas
fontes, oferece uma visdo abrangente e detalhada (Saloméo et al., 2025). No
entanto, sua eficacia depende da qualidade da implementacédo, com riscos de
diluicdo da relevancia se as fontes de feedback ndo forem engajadas ou bem
informadas (Moreira et al., 2024). A autoavaliagdo, embora promova o
autoconhecimento, € mais eficaz quando combinada com outras formas de
feedback, e um estudo empirico revelou que precisa ser vinculada a planos
concretos de treinamento e desenvolvimento (Moreira et al., 2024).

A importancia do feedback continuo é reiterada em ambas as fontes,
sendo fundamental para ajustes em tempo real, promogdo de melhorias
constantes e estabelecimento de uma cultura de aprendizado (Saloméo et al.,
2025; Bee, 2002). A auséncia de feedback estruturado e acompanhamento

pos-avaliagao foi identificada como um fator critico para a alta rotatividade e
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desmotivacéo, especialmente em empresas terceirizadas (Moreira, 2025). As
etapas do feedback (pré-dialogo, dialogo e follow-up) sao cruciais para garantir
que ele seja construtivo, estimulante e leve a acao (Missel, 2012).

A definigao clara de indicadores por meio de OKRs e KPIs (Saloméo et
al., 2025) e a elaboracédo de Planos de Desenvolvimento Individual (PDIs)
(Saloméo et al., 2025) sdo elementos que alinham as metas individuais as
organizacionais e impulsionam o crescimento profissional. Contudo, a pesquisa
de campo revelou uma lacuna significativa na aplicacdo pratica dessas
ferramentas, com quase 50% dos empregados reportando a auséncia de um
plano de carreira claro e falta de acompanhamento efetivo para treinamentos e
investimentos em capacitagao (Moreira et al., 2024). Essa desconexao entre
avaliagdo e desenvolvimento resulta em frustragcdo e turnover (Gutteridge,
Leibowitz & Shore, 1993; Souza et al., 2024).

O reconhecimento e a recompensa, tanto tangiveis quanto intangiveis,
sdo vitais para a motivacao e a retencao de talentos (Saloméo et al., 2025). A
percepcdo de um salario justo e beneficios atrativos, embora importantes
(Herzberg, 1966 apud S&a, 2022), precisam ser complementados por critérios
claros de aumento salarial e maior equidade na remuneragao para evitar
desmotivacado (Adams, 1963; Chiavenato, 2014).

No contexto especifico de empresas terceirizadas, os desafios séo
amplificados. A falta de alinhamento na gestdo de pessoas entre a empresa
contratante e a terceirizada, somada a falhas na comunicacdo e auséncia de
feedback estruturado, contribuem para a desmotivagdo e alta rotatividade
(Moreira, 2025). A entrevista de desligamento surge como uma ferramenta
estratégica crucial para identificar esses pontos criticos e subsidiar a
proposi¢cao de solugdes personalizadas (Moreira, 2025; Lopes, 2018; Detec,
2017). Os dados dessas entrevistas revelaram que os motivos de desligamento
frequentemente se relacionam a busca por crescimento profissional, equilibrio
entre vida pessoal e profissional, e projetos pessoais, indicando lacunas na
oferta de oportunidades e flexibilidade (Moreira, 2024).

A percepcao positiva sobre a relagdo com colegas e o ambiente de

trabalho (Moreira et al., 2024) ressalta a importancia dos fatores sociais e
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emocionais na satisfacdo do colaborador, alinhando-se a Teoria das Relacdes
Humanas de Elton Mayo e a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow
(1954). No entanto, a necessidade de melhorias na estrutura fisica,
comunicacdo dos lideres, oferta de treinamentos e desenvolvimento, e a
clareza sobre planos de carreira sdo demandas recorrentes, evidenciando que,
mesmo em ambientes com bons relacionamentos interpessoais, as falhas
sistémicas na gestdo de desempenho podem gerar insatisfacdo e turnover
(Moreira et al., 2024).

A intensdo de retorno dos colaboradores a uma empresa, conforme
demonstrado em estudo (Moreira et al., 2024), esta intrinsecamente ligada a
percepcdo de melhorias nas condicdbes de trabalho, flexibilidade e
oportunidades de crescimento e valorizagdo. Isso alinha-se as teorias de
Maslow (1954), Herzberg (1966 apud Sa, 2022) e Rousseau (1995), que
destacam a importancia de atender as necessidades de estima, autorrealizacao
e expectativas do contrato psicologico para a retencéo de talentos.

Em sintese, a discusséo revela que, enquanto os modelos tradicionais
frequentemente falham em promover o desenvolvimento e a justica percebida,
os sistemas baseados em feedback continuo, quando bem implementados,
oferecem um caminho mais promissor. A chave estd em uma abordagem
integrada, que considere ndo apenas as ferramentas de avaliagdo, mas
também a cultura organizacional, a capacitacédo dos lideres, a transparéncia na
comunicacao e o investimento continuo no desenvolvimento e bem-estar dos

colaboradores.

5. Consideragoes Finais

A evolugao da gestdo de desempenho, do modelo tradicional anual para
o feedback continuo, representa uma mudanga imperativa para a
sustentabilidade e o sucesso das organizagdes no cenario contemporaneo de
incerteza e dinamismo. Este estudo de revisdo bibliografica, enriquecido pela
perspectiva critica dos empregados em pesquisas de campo, evidenciou que a
eficacia da avaliagdo de desempenho reside na sua capacidade de ser um

processo dinamico, transparente e focado no desenvolvimento humano.
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Os modelos tradicionais, apesar de seu legado historico, mostram-se
cada vez mais inadequados para as demandas atuais, gerando insatisfacéo e
desconfiangca entre os colaboradores. A subjetividade, o viés do avaliador, a
falta de frequéncia no feedback e a promogao de uma cultura de competicao
sao obstaculos que comprometem a credibilidade e a utilidade dessas
abordagens. Em contraste, a gestdo de desempenho continua, ancorada em
praticas como o feedback regular, a definicdo de OKRs e KPlIs, e a elaboragao
de PDlIs, emerge como um catalisador para o aprendizado, a alta performance
e o alinhamento estratégico.

A pesquisa destacou lacunas cruciais entre a teoria e a pratica,
notadamente a auséncia de planos de carreira claros, a superficialidade do
feedback e a falta de acompanhamento efetivo para o desenvolvimento
(Moreira et al., 2024). Tais deficiéncias resultam em desmotivacéo, baixa
satisfacdo e elevada rotatividade, um cenario que se acentua em empresas
terceirizadas, onde a gestdo de pessoas enfrenta desafios adicionais de
alinhamento cultural e de comunicacao (Moreira, 2025; Peterossi et al., 2014).

Para preencher essas lacunas e otimizar os sistemas de avaliacao, é
fundamental que as organizagbes adotem praticas mais justas, transparentes e
orientadas ao desenvolvimento. A implementagdo de um sistema de Avaliagao
360° (Salomao et al., 2025), combinado com feedback estruturado e sessbes
de follow-up (Moreira, 2025), é fortemente recomendada. Essa abordagem
holistica permite uma visdo completa do desempenho, estimula o
autodesenvolvimento e garante que os planos de acao sejam efetivamente
implementados e monitorados.

Adicionalmente, as organiza¢des devem investir continuamente em:

* Programas de treinamento e desenvolvimento alinhados as
necessidades dos colaboradores e as demandas do mercado.

« Comunicagao clara e transparente em todos os niveis hierarquicos,
fortalecendo a confianga e o engajamento.

» Politicas de reconhecimento e recompensa que valorizem o esforco

individual e coletivo, e que sejam percebidas como justas e equitativas.
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* Planos de carreira estruturados, oferecendo trajetorias claras para o
crescimento profissional e combatendo a frustracdo pela falta de
oportunidades.

+ Utilizagdo estratégica da entrevista de desligamento para coletar
insights valiosos, identificar causas-raiz da rotatividade e subsidiar acdes
corretivas eficazes (Moreira, 2025; Silva et al., 2017).

A adocgao dessas praticas integradas ndao apenas otimiza o desempenho
individual e organizacional, mas também fomenta um ambiente de trabalho
mais colaborativo, motivador e satisfatério. A gestdo de desempenho, quando
estratégica e baseada no desenvolvimento continuo, torna-se um diferencial
competitivo, capaz de atrair e reter talentos, impulsionar a produtividade e

garantir o crescimento sustentavel da organizagao a longo prazo.

5.1. Limitagoes do Estudo e Sugestoes de Investigagao Futura

Este estudo, embora abrangente em sua revisdo, possui limitagdes. A
revisdo narrativa, por sua natureza, pode ter um escopo mais flexivel que
revisbes sistematicas estritas. Além disso, a dependéncia de achados
empiricos de um contexto especifico (empresas do Rio de Janeiro e do setor
agroindustrial em Londrina/PR) pode limitar a generalizagdo total dos
resultados (Moreira et al., 2024; Moreira, 2025).

Para futuras investigagdes, sugere-se:

* Investigar o contexto em que as avaliagbes de desempenho sao
conduzidas, considerando as culturas organizacionais e nacionais, para uma
compreensao mais aprofundada dos fatores culturais que influenciam a
percepgao dos empregados.

« Segmentar a pesquisa pelo tamanho da empresa e pelo setor de
atuacgao, visando resultados mais analiticos e especificos.

» Conduzir estudos de caso ou pesquisas-agcao focadas em uma unica
empresa ou setor para obter insights mais detalhados e "verdadeiros" sobre a
aplicacao e eficacia das ferramentas propostas.

* Explorar o impacto de outras variaveis, como a motivagdo dos

colaboradores em teletrabalho, na gestdo adaptativa do desempenho.
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« Utilizar metodologias qualitativas mais aprofundadas, como entrevistas
em profundidade, para obter maior aproximagado com os inquiridos e resultados
mais ricos e detalhados.

Essas diregdes futuras podem enriquecer ainda mais o campo da gestao
de desempenho, fornecendo insights praticos para lideres e profissionais de
RH que buscam maximizar o potencial de seus colaboradores e construir

organizacgoes resilientes e présperas.
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