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RESUMO 
 

SOELTL, Carolina Ferreira Ribeiro do Val. Processos Não Convencionais de Avaliação 
de Desempenho em Empresas Brasileiras. Universidade Municipal de São Caetano do 
Sul. São Caetano do Sul, SP, 2018. 
 
Desde 2015 nota-se um movimento em empresas brasileiras voltado a alteração radical 
ou até mesmo eliminação por completo do processo de avaliação de desempenho 
humano. Apesar de retratado em reportagens de revistas não acadêmicas, nenhum 
estudo acadêmico sobre o tema foi encontrado. Assim, buscou-se realizar um survey de 
experiência para consultar acadêmicos, consultores, profissionais de recursos humanos 
e funcionários que tem experiência em tais processos. Foram entrevistados oito 
profissionais e seus relatos analisados segundo a Análise Temática. Após esta análise 
foi possível concluir que este movimento é bem-vindo pela maioria dos entrevistados, 
ainda que os benefícios deste processo não estejam claros para todos os envolvidos. 
Também se nota que o esforço de comunicação é essencial na implantação deste 
processo, assim como o apoio da alta liderança da organização e a mudança da cultura 
da empresa.  
 
Palavras-chave: Processos não convencionais de avaliação de desempenho. Gestão 
de Desempenho. Avaliação de Desempenho 
 

 

  



 

 

 

 

  



 
 

ABSTRACT 
 

SOELTL, Carolina Ferreira Ribeiro do Val. Processos Não Convencionais de Avaliação 
de Desempenho em Empresas Brasileiras. Universidade Municipal de São Caetano do 
Sul. São Caetano do Sul, SP, 2018. 
 
Since 2015 there is a movement in Brazilian organizations towards a radical change or 
complete elimination of the human performance appraisal process. Despite its presence 
in non-academic magazines, no academic study on the subject is found. From that, an 
experience survey was conducted to investigate the experience of professors, 
consultants, human resources professionals and employees in the matter. Eight 
professionals were interviewed, and their experience studied through Thematic Analysis. 
From this we may conclude that this movement is welcomed by most of the professionals 
interviewed, provided that the right communication strategy is used, that there is clear 
support from the company’s leaders and that there’s a change in culture. 
 
Key Words: Unconventional performance appraisal processes. Performance 
Management. Performance Appraisal 
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1 Introdução 

Por mais mecanizada, industrializada ou informatizada uma organização, seu 

resultado ainda será dependente do desempenho humano. Marras (2000, p. 173), 

define desempenho humano como “o ato ou efeito de cumprir ou executar 

determinada missão ou meta previamente traçada”. Esta definição esclarece a ação: 

cumprir ou executar, o objeto: missão ou meta e uma condição temporal: previamente 

traçada. A avaliação do desempenho humano insere mais dois elementos: o avaliador 

e o avaliado, e permite diversas correções de rota e ações de treinamento e 

desenvolvimento que aumentem a possibilidade de sucesso nesta missão ou meta. 

A avaliação de desempenho nas organizações tem fundamental importância, 

quando bem-feita, uma vez que ela permite conhecer e medir o desempenho atual do 

funcionário e compará-lo ao que é esperado dele (LOTTA, 2002). Um bom modelo de 

avaliação de desempenho beneficia todos os envolvidos no processo, fornecendo ao 

gestor elementos para realizar o planejamento, gestão e reavaliação de seus 

liderados. Aos avaliados o processo permite ter uma visão clara de seu desempenho 

percebido pelos avaliadores, assim como áreas de melhoria e pontos fortes. A área 

de RH da empresa também recebe informações sistemáticas que darão início ao 

processo de planejamento de desenvolvimento de recursos humanos e feedback do 

processo de seleção (ABBAD et al, 1996). 

O modelo de avaliação de desempenho não é estático, ele evolui junto com o 

modelo de Gestão de Pessoas nas empresas. Souza (2003) argumenta que o 

processo de evolução das práticas de avaliação de desempenho iniciou-se na década 

de 80, com a necessidade das empresas melhorarem seus processos de gestão 

devido às novas demandas impostas pelos desafios de competitividade e à busca de 

efetividade organizacional. 

A presença de diversas limitações nestes modelos tradicionais de avaliação de 

desempenho motivou algumas empresas a buscar novos processos, que permitissem 

uma maior participação dos funcionários e que levassem em consideração a opinião 

de outros avaliadores (SANTOS e FEUERSCHÜTTE, 2011), abrindo espaço para a 

avaliação 360º, avaliação por competências e avaliação por objetivos, dentre outros. 

Esta evolução dos modelos foi acompanhada pela literatura acadêmica e será 

explorada mais adiante. 
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No entanto, a partir de 2015 algumas revistas não acadêmicas de negócios 

editadas para o mundo corporativo começaram a publicar reportagens que retratavam 

um movimento de algumas empresas que buscavam abandonar estes modelos 

tradicionais de avaliação de desempenho em busca de uma solução mais rápida, 

flexível, tecnológica e barata. 

Estas matérias dão a entender que há uma certa demanda e uma iniciativa em 

algumas empresas para a criação de um novo processo de avaliação de desempenho, 

na verdade diversos processos diferentes entre si, cada um atendendo necessidades 

específicas de cada empresa, levando em consideração suas necessidades, sua 

cultura, sua realidade e seu orçamento. 

 

1.1 Problema de pesquisa 

As mais recentes publicações sobre processos e métodos de avaliação de 

desempenho dedicam-se a estudar os processos de Avaliação 360º, Avaliação de 

Competências e Avaliação por Objetivos. Ainda não se encontra na literatura 

acadêmica artigos que explorem este novo movimento de algumas empresas, 

buscando processos novos e personalizados. Assim, busca-se entender: quais são as 

práticas de processos não convencionais de avaliação de desempenho em empresas 

brasileiras? 

 

1.2 Objetivos 

Gil (2014, p.27) afirma que as pesquisas exploratórias, como esta, “têm como 

principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias”. Como o 

objeto desta pesquisa é uma prática recente e quase não estudada acerca de um 

tema residente na fronteira do conhecimento acadêmico, seu objetivo acerca-se muito 

do sugerido por Gil para pesquisas sobre temas pouco explorados e, portanto, com 

dificuldades para formular hipóteses precisas. 

A pesquisa, portanto, tem como objetivo geral identificar e analisar as práticas 

adotadas por organizações brasileiras em processos não convencionais de avaliação 

de desempenho.  
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Coens e Jenkins (2000, p.14) fazem uma proposta de definição de processos 

não convencionais de avaliação de desempenho por exclusão. Eles definem o 

processo convencional de avaliação de desempenho como  

um processo obrigatório, por um período específico de tempo, no qual o 
desempenho, comportamento ou competência de funcionários (grupos ou em 
sua totalidade) são individualmente ranqueados, julgados ou descritos por 
alguém que não o avaliado em si e os resultados deste processo são 
armazenados pela organização. 

Por exclusão, os autores propõem a definição de processos não convencionais 

de avaliação de desempenho como aquele que não apresenta nenhum dos conceitos 

presentes em um processo convencional. Na sessão sobre Referencial Teórico esta 

proposta de definição será analisada com maior profundidade, mas entende-se que 

ela não se enquadra em nenhum dos exemplos práticos retratados nas reportagens 

que deram início a esta pesquisa. 

São objetivos específicos desta pesquisa: 

 Apresentar as características de processos não convencionais de 

avaliação de desempenho a partir das opiniões de especialistas e 

funcionários entrevistados; 

 Identificar e conhecer práticas de empresas que já tenham implantado 

ou estejam implantando processos não convencionais de avaliação de 

desempenho; 

 Identificar as principais razões da empresa para a escolha de um 

processo não convencional de avaliação de desempenho; 

 Elencar os benefícios de um processo não convencional de avaliação de 

desempenho para a empresa, funcionários, gestores e outros 

stakeholders. 

 

1.3 Delimitações da pesquisa 

Esta pesquisa está delimitada a organizações e profissionais que atuem no 

território nacional que já possuam, estejam implantando ou estudando a possibilidade 

de implantar processos não convencionais de avaliação de desempenho; 
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1.4 Justificativa 

Esta pesquisa nasceu a partir das seguintes publicações, disponíveis em sua 

íntegra no Anexo A, conforme quadro a seguir: 

 

Quadro 1: Resumo de matérias de revistas não acadêmicas até 2015 

 

N. Data Revista Título Empresas citadas 

1 16/10/2014 

p.105 

Exame O 9 Box em cheque Cielo, Adobe, 

Microsoft e Motorola 

2 04/2015 

p.109 

Harvard Business 

Review 

Reinventing Performance 

Management 

Deloitte 

3 03/08/2015 

p.121 

Valor Econômico Um sopro de sensatez livra 

os funcionários de 

avaliações 

Accenture, Deloitte 

4 24/08/2015 

p.123 

Personnel Today The end of the anual 

appraisal: what’s next for 

performance management? 

Accenture, Deloitte 

5 03/09/2015 

p.129 

Exame Avaliação tradicional de 

funcionários começa a 

perder peso 

Accenture, Deloitte, 

General Motors, 

LinkedIn, Microsoft 

Fonte: elaborado pela a autora 

 

Nota-se que as primeiras matérias sobre o novo processo de avaliação de 

desempenho retrataram as mesmas empresas em um período longo de tempo, entre 

abril e agosto apenas os casos da Accenture e Deloitte são mostrados, apenas seis 

meses depois começam a ser retratadas novas empresas e novos consultores, com 

processos diferentes. 

Cabe ressaltar, também, que estas empresas de consultoria pioneiras são 

consideradas responsáveis pela introdução de movimentos impactantes no mercado 

de Recursos Humanos, como sistemas de avaliação 360º e avaliação de 

competências, podendo ser consideradas como grandes fornecedoras tanto de 

sistemas de avaliação de desempenho como consultorias sobre o processo. 
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Quadro 2: Resumo de matérias de revistas não acadêmicas de 2016 e 

2017 

 

N. Data Revista Título Empresas citadas 

6 18/02/2016 

p.133 

LinkedIn Pulse Querem acabar com a 

avaliação de desempenho... 

O que você acha? 

Felipe Westin 

7 20/02/2016 

p.136 

The Economist The measure of a man Accenture, Adobe, 

Deloitte, GE, IBM 

Microsoft e Netflix 

8 03/04/2016 

p.139 

Folha de São 

Paulo 

Empresas trocam ranking de 

notas por avaliação contínua 

de funcionários 

Dell, Microsoft 

9 26/04/2016 

p.142 

Endeavor.org Como a Adobe aboliu as 

avaliações de performance 

Adobe 

10 14/07/2016 

p.145 

Valor Econômico Enfim surge um novo modelo 

de avaliação 

Accenture, Deloitte, 

GE, IBM, LinkedIn e 

Microsoft 

11 15/04/2017 

p.147 

Folha de São 

Paulo 

Empresas trocam formulário 

e nota por bate-papo com o 

chefe 

Diageo, Klabin 

12 13/07/2017 

p.150 

Você SA Um feedback para cada dia 

da semana 

Bancos americanos 

(Goldman Sachs, J.P. 

Morgan, Morgan 

Stanley) 

Fonte: elaborado pela a autora 

As matérias de 2016 e 2017 já refletem não só um aumento significativo no 

número de empresas que já adotam ou buscam adotar novos processos de avaliação 

de desempenho, como também uma ampliação das áreas de atuação destas 

empresas, como bens de consumo e finanças. 

Assim, esta pesquisa busca examinar este novo processo e desenvolver 

hipóteses para futuras pesquisas quantitativas e qualitativas. Para a academia a 

pesquisa fornecerá, além de uma nova definição de processos não convencionais de 

avaliação de desempenho, a possibilidade de iluminar um tema pouco transitado. 
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Para as empresas e profissionais participantes da pesquisa será enviado um 

relatório executivo com os resultados alcançados e para as empresas em geral a 

pesquisa fornecerá a possibilidade de conhecer um processo com possível economia 

de custos e aumento da produtividade. 

Para tanto será apresentado no próximo capítulo um estudo da teoria vigente 

sobre Processos de Avaliação de Desempenho, seus instrumentos mais utilizados, as 

críticas feitas ao processo atual e uma breve análise sobre Processos Não 

Convencionais de Avaliação de Desempenho. A seguir, no capítulo 3, será detalhado 

o método utilizado na pesquisa e como será feita a análise dos dados, que será 

mostrada no capítulo 4. As conclusões estão explanadas no capítulo 5. 
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2 Referencial Teórico 

Para entender o conhecimento publicado sobre processos não convencionais 

de avaliação de desempenho devemos nos aprofundar nos conceitos que compõem 

esta definição. Assim, os seguintes temas serão abordados, divididos em cinco 

sessões: avaliação de desempenho, processos de avaliação de desempenho, 

instrumentos de avaliação de desempenho, críticas à avaliação de desempenho e, 

por fim, processos não convencionais de avaliação de desempenho. 

O processo de levantamento bibliográfico deu-se em três etapas. A primeira 

consistiu em uma busca nos portais Capes e Spell por publicações entre 2007 e 2017 

com os termos “processos de avaliação de desempenho”, “processos de avaliação de 

performance” “processos não convencionais de avaliação de desempenho”, 

“processos não convencionais de avaliação de performance” e seus correspondentes 

em inglês “performance evaluation process”, “performance appraisal process”, 

“unconventional performance evaluation process”, e “unconventional performance 

appraisal process”. Esta busca resultou em mais de 4.600 artigos, sendo que após 

aplicado o filtro “revisados por pares” o número caiu para 651. Um novo filtro excluindo 

os campos de medicina resultou em 208, sendo que apenas 20 não eram relativos à 

avaliação de desempenho de processos e indústrias e nenhum referente a processos 

não convencionais. 

A segunda etapa foi uma busca específica em periódicos com grande fator de 

impacto na área de Recursos Humanos, com os termos “performance evaluation 

process”, “performance appraisal process”, “unconventional performance evaluation 

process”, e “unconventional performance appraisal process, sendo que inicialmente 

foi feita uma busca com os dois primeiros termos e em seguida uma nova busca 

adicionando o termo “unconventional”. Os filtros utilizados foram de 2007 a 2017 e 

apenas artigos, excluindo resenhas e resumos. O resultado encontra-se descrito no 

Quadro 3 e demonstra claramente a falta de estudos acadêmicos sobre processos 

não convencionais de avaliação de desempenho. 

Por fim, a terceira etapa foi um estudo direcionado aos artigos que compõem o 

referencial teórico dos artigos publicados e previamente selecionado nas duas etapas 

anteriores, além do estudo crítico de artigos e livros de professores com reconhecida 

atuação acadêmica em Recursos Humanos. 
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Quadro 3: Busca em periódicos 

Periódico. Fator de 

Impacto 

Número de 

artigos 

Artigos com “não 

convencional” 

International Journal of Human 

Resource Management 

1,650 2056 0 

Journal of Business Ethics 1,354 422 0 

Career Developmente 

international 

1,038 81 0 

Management International 

Review 

1,516 23 0 

Academy of Management 

Review 

9,408 96 0 

Organization Studies 3,107 58 0 

Organizational Science 2,691 74 0 

Organization 2,121 36 0 

Personnel Review 1,427 174 0 

British Journal of Management 2,982 2 0 

Fonte: elaborado pela a autora 

 

2.1 Avaliação de desempenho 

A avaliação de desempenho faz parte do processo de gestão de desempenho 

de pessoas, busca aumentar o desempenho das empresas e envolve o conhecimento 

das características e competências dos funcionários, o trabalho a ser realizado e o 

ambiente onde ele está inserido (BERGAMINI e BERALDO 1988, DENISI e 

PRITCHARD, 2006). 

A avaliação de desempenho humano nas empresas tem por foco o resultado 

de uma ação, ou seu efeito, após o funcionário cumprir ou executar uma certa 

atividade ou meta previamente acordada (MARRAS, 2000, p. 173). 

Leite e Albuquerque (2009, p. 15) afirmam que a razão de ser desta área de 

Recursos Humanos reside em contratar e manter bons profissionais na empresa, 

“produzindo e dando o máximo de si, de modo positivo e favorável aos objetivos da 

organização, em consonância com os objetivos individuais, alcançando eficiência, 

eficácia e efetividade”. 
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A avaliação de desempenho é uma ferramenta essencial para o alcance deste 

objetivo, pois seus efeitos na melhoria do gerenciamento de pessoas são 

possibilitados pela mensuração dos resultados alcançados por cada profissional ao 

executar suas funções e compará-los ao que foi planejado, acordado e adaptado face 

aos obstáculos encontrados ao longo de sua execução. “Permite ainda, verificar as 

possibilidades de desenvolvimento profissional, utilizando essas informações como 

subsídios para decisões posteriores em relação a promoções, recolocações e 

sucessões, por exemplo.” (PANOSSO et al, 2013, p.2) 

Este objetivo da área de RH, no entanto, não se transforma em ação apenas 

por pura vontade, a Teoria Institucional explica que os processos, estruturas, políticas, 

práticas e procedimentos, antes de estabelecidos como comportamentos 

organizacionais, iniciam-se através de diretrizes de autoridade. Como enuncia Gil 

(2016, p.16): 

Os fatos e fenômenos do mundo contemporâneo não são decorrência 
apenas das novas tecnologias de produção e estruturas 
administrativas. As cognições e crenças partilhadas acerca dos fatos 
e fenômenos é que efetivamente constroem o mundo. Assim, as 
organizações podem ser consideradas realidades socialmente 
construídas. 

Esta cadeia de eventos que culmina na eficiência, eficácia e efetividade parte 

da consonância com os objetivos individuais. GIL (2016, p.83), ao explicar a Teoria do 

Estabelecimento de Metas, diz que esta “fundamenta-se na crença de que a vida é 

um processo de ação orientado para metas e que a intenção para lutar por elas 

constitui a principal fonte de motivação no trabalho”. 

Segundo Locke e Latham (2002), os objetivos impactam o desempenho através 

de quatro mecanismos: primeiro ao prover uma função diretiva ao orientar esforço e 

atenção para tarefas relevantes e longe de atividades dispersivas, aumentando, 

assim, a produtividade do funcionário em tarefas e atividades relevantes. Segundo, os 

objetivos têm uma função energizante, objetivos desafiadores exigem mais esforços 

do que os mais fáceis e promovem uma maior força direcionada ao seu alcance. 

Terceiro, as metas impactam na persistência, quanto mais comprometidos com o 

alcance da meta, mais esforço os funcionários farão. Quarto, os objetivos afetam 

indiretamente a ação, ao estimularem a descoberta e uso de estratégias e 

conhecimentos relevantes. 
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No entanto, os objetivos, por si só, não garantem o desempenho individual. Os 

funcionários também se preocupam com a justa relação entre o que investem em suas 

atividades e o que recebem em troca da empresa, interação explicada pela Teoria da 

Equidade Organizacional (GIL, 2016, p.93): 

Os funcionários procuram manter a equidade entre os insumos que trazem 
para o trabalho e os resultados que recebem em comparação com os 
insumos e resultados de outros. O suposto fundamental da teoria é o de que 
as pessoas, por valorizarem o tratamento justo, sentem-se motivadas a 
manter a equidade nos relacionamentos com seus colegas e com a 
organização. Os sentimentos de injustiça e inequidade são comuns na cultura 
de leniência. Neste caso o competente, o indiferente, o comprometido e o 
incompetente, todos, sem distinção, recebem avaliações máximas. Tais 
aspectos podem resultar em desmotivação e perda da produtividade. 

 

Mais do que uma simples ferramenta gerencial, a gestão do desempenho, 

portanto, engloba a gestão das expectativas da empresa, do departamento, do gestor 

e do funcionário (ARMSTRONG, 2000, CRUZ, 2008). As expectativas são alinhadas, 

avalia-se o desempenho passado e estabelecem parâmetros para futura avaliação e 

planos de desenvolvimento do indivíduo. O processo de gestão do desempenho 

envolve a definição de metas e objetivos, coaching e feedback, e seus resultados, em 

sua maioria, impactam diretamente as políticas e procedimentos de remuneração, 

avaliação de desempenho, treinamento e desenvolvimento e permite um melhor 

planejamento estratégico da área, ao revisitar objetivos, processos, práticas, políticas 

e forçando uma constante revisão e reorganização destes direcionamentos 

(BRANDÃO e GUIMARÃES, 2001). 

Assim, é importante ressaltar que o processo de avaliação de desempenho é 

uma das partes integrantes do processo de gestão de desempenho, portanto os dois 

conceitos não devem ser tratados como sinônimos ou semelhantes.  

Dutra et al (2017 p.262) explicam que o processo tradicional de avaliação de 

desempenho é reconhecidamente importante para a obtenção de um alinhamento 

entre a gestão de pessoas e as exigências presentes hoje nas organizações 

competitivas, principalmente sob dois aspectos. O primeiro é o fato da avaliação 

estruturada servir como base e orientação para todos os subprocessos que 

constituem a área de Recursos Humanos na organização: treinamento, benefícios, 

sucessão, carreira, aumentos e promoções e estratégias de retenção e 

reconhecimento. 
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O segundo aspecto essencial é o fato de “a avaliação representar um dos 

poucos rituais dentro da gestão de pessoas. Quando queremos transformar a cultura 

organizacional um aspecto crítico é a criação de rituais”. (DUTRA et al, 2017 p.262) e 

a evolução destes rituais acompanha a evolução do grau de maturidade do processo 

de avaliação e, por consequência, acompanha a evolução do grau de maturidade da 

gestão de pessoas da organização. 

 

2.2 Processos de avaliação de desempenho 

Diversas são as definições para o processo de avaliação de desempenho. 

Fletcher (2001, p. 473) diz que a avaliação de desempenho é “uma atividade através 

da qual as organizações procuram avaliar os empregados e desenvolver suas 

competências, aumentar sua performance e distribuir recompensas”. Para Lotta 

(2002) a avaliação de desempenho é “um mecanismo que busca conhecer e medir o 

desempenho dos indivíduos na organização, estabelecendo uma comparação entre o 

desempenho esperado e o apresentado por esses indivíduos”. 

Denisi e Pritchard (2006) entendem a avaliação de desempenho como um 

evento formal, único, sancionado pela organização, que ocorre normalmente com uma 

frequência não maior do que uma ou duas vezes no ano, e com critérios e dimensões 

de avaliação de desempenho claramente definidos. Mais ainda, é um processo de 

avaliação, no qual notas quantitativas são normalmente atribuídas baseadas no 

julgamento do nível do desempenho do funcionário no critério ou dimensão avaliado, 

por fim, estas notas são compartilhadas com os funcionários que estão sendo 

avaliados. 

O processo de avaliação de desempenho objetiva impactar uma gama de 

outros processos, dele derivados, (COENS e JENKINS, 2000). O mais imediato é a 

melhoria de desempenho do avaliado, ao saber como seu desempenho é percebido 

ele pode corrigir rotas e aperfeiçoar-se. O gestor também usa o processo para ações 

de coaching e direcionamento de carreira ao incentivar uma conversa aberta sobre 

caminhos futuros. Feedback e comunicação, uma vez que a reunião de avaliação gira 

em torno do desempenho específico do funcionário. Salários e benefícios, seja pelo 

resultado direto do processo de avaliação ou por melhorias de desempenho iniciadas 

por ele. E, por fim, promoções, mudanças de áreas, demissões e outros requisitos 

legais. 
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Já segundo Bergamini e Beraldo (1988) consideram avaliação de desempenho 

o processo de apreciar o funcionário de forma constante, baseado no trabalho feito, 

de acordo com as aptidões e outras qualidades necessárias para que ele alcance os 

objetivos acordados. 

Por fim, para Coens e Jenkins (2000) o processo de avaliação de desempenho 

é definido como o processo de “avaliar ou julgar a forma como alguém está 

funcionando” e elencam cinco características essenciais em um processo de 

avaliação de desempenho: primeiro, o desempenho, comportamento ou característica 

individual de um funcionário é avaliado ou descrito por alguém que não é o funcionário 

avaliado; segundo, tais descrições ou julgamentos referem-se a um período específico 

de tempo , e não um projeto ou produto; terceiro, o processo é aplicado 

sistematicamente a um grupo ou todos os funcionários, não individualmente; quarto, 

o processo é mandatório ou atrelado a algum incentivo extrínseco, como elegibilidade 

a um aumento salarial ou promoção; e quinto, os resultados são compartilhados com 

outros funcionários ou com a área de recursos humanos. 

 

2.3 Instrumentos de avaliação de desempenho 

Assim como a gestão de desempenho eficaz está alinhada à estratégia e aos 

objetivos da empresa, a avaliação de desempenho deve estar coerentemente inserida 

na gestão estratégica de pessoas e seguir um fluxo único, contínuo e consistente com 

a estratégia, políticas e procedimentos da gestão de pessoas. Segundo Bergamini e 

Beraldo (1988) o sucesso de um programa de avaliação de desempenho depende da 

escolha adequada dos instrumentos que serão utilizados.  

Os instrumentos de avaliação de desempenho disponíveis são os mais diversos 

possíveis, variando do mais tradicional e inflexível aos não convencionais e não há 

um único instrumento recomendado por acadêmicos e consultores para todas as 

situações e objetivos. Assim como a Administração e a Gestão de Pessoas, os 

instrumentos de avaliação de desempenho evoluíram com o tempo, de um modelo 

unilateral, com informações provenientes apenas do gestor sobre pontos fortes e 

fracos do subordinado, passando para instrumentos com mais discussão entre 

avaliador e avaliado, chegando a formalizar uma autoavaliação no processo e até 

modelos com muitas fontes de avaliadores, como a Avaliação 360º (BRANDÃO e 

GUIMARÃES, 2001). 
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Wiese e Buckley (1998) argumentam que o primeiro registro de um processo 

de avaliação de desempenho está na Bíblia, quando Moisés, a partir de um processo 

de avaliação das pessoas presentes, escolheu o homem mais habilidoso das tribos 

de Israel para construir um tabernáculo, dentre outros exemplos na China pré-imperial 

e na Segunda Guerra Mundial. 

Nas empresas, um dos primeiros instrumentos foi a Escala Gráfica, nela o 

avaliador atribuía uma nota, em uma escala (1 a 10, não atende a supera as 

expectativas, etc.), para uma determinada característica ou objetivo do avaliado 

(LUSSIER e HENDON, 2012, WIESE e BUCKLEY, 1998). É um instrumento fácil de 

ser aplicado em diversas áreas da empresa, não envolve grandes custos nem exige 

muito treinamento para ser aplicado. No entanto, é um instrumento muito propenso à 

erros de subjetividade do avaliador e avaliações enviesadas. 

Como uma forma de corrigir este possível viés na avaliação, surge a Escala 

Ancorada no Comportamento (LUSSIER e HENDON, 2012, WIESE e BUCKLEY, 

1998), com a especificação da descrição do item a ser avaliado, buscando assim, 

esclarecer a escala e equacionar o critério de avaliação, que deve estar atrelado à 

descrição de cargo. No entanto, exatamente pela escala ser derivada da descrição de 

cargo, a escala não pode ser aplicada em larga escala, o que torna este instrumento 

custoso para ser construído, além de não eliminar por completo o viés do avaliador. 

Para avaliar a relação entre os objetivos do funcionário e os da organização, 

surge o Método de Gestão por Objetivos, também conhecida por Avaliação por 

Resultados, que insere uma etapa anterior à avaliação, quando gestor e liderado 

estabelecem objetivos a serem cumpridos em um determinado espaço de tempo 

(LUSSIER e HENDON, 2012, WIESE e BUCKLEY, 1998). Durante este período é 

possível redefinir os objetivos para adaptar-se a mudanças nos cenários internos e 

externos e ao final do período o avaliador e o avaliado se reúnem para discutir o 

desempenho e chegar a um acordo quanto a avaliação final e sugestões de melhoria 

para o próximo ciclo. Todo este acompanhamento exige dedicação do gestor, mas 

fornece maior potencial de melhoria para o funcionário. 

O Método de Incidentes Críticos facilita este acompanhamento do gestor ao 

sugerir que ele mantenha um diário de desempenho, onde serão registrados todos os 

acontecimentos positivos e negativos do período, comprovados por evidências sólidas 

(LUSSIER e HENDON, 2012, WIESE e BUCKLEY, 1998). 
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Nem sempre classificado como um instrumento de avaliação, o Ranqueamento 

pode ser visto como uma forma de equiparação do desempenho dos membros de 

uma equipe (LUSSIER e HENDON, 2012, WIESE e BUCKLEY, 1998). Nele, após a 

avaliação individual de cada funcionário, o gestor ordena todos os seus subordinados 

do melhor ao pior desempenho, e a partir daí as notas e decisões de mérito e 

promoções são decididas. Uma variação deste método é a Distribuição Forçada, que 

além do ranqueamento força uma distribuição da porcentagem de funcionários em 

diversas categorias de desempenho. Outro processo, normalmente mais focado na 

avaliação de cargos mais altos na hierarquia das empresas, é o Nine Box, que 

consiste em inserir em uma matriz comparada, normalmente comparando 

desempenho atual e potencial, todos os funcionários avaliados e, a partir daí, tomar 

decisões de desenvolvimento organizacional. 

Para tornar as avaliações menos subjetivas, novos focos de avaliação ou 

avaliadores foram inseridos no processo. Um deles é a Avaliação 360º, que insere no 

processo de avaliação o feedback de outros avaliadores, como pares, funcionários, 

clientes internos e até externos, (LUSSIER e HENDON, 2012, WIESE e BUCKLEY, 

1998), normalmente usando-se um formulário de avaliação mais curto e com peso 

menor do que a avaliação do gestor.  

Brandão et al (2008, p883) caracteriza este modelo quando funcionário é 

avaliado por outros sujeitos, além de seu gestor imediato, desde que tenham 

interagido com ele no seu trabalho, como pares, pares ou superiores de seu gestor, 

subordinados, clientes, fornecedores e o próprio funcionário (auto-avaliação). Parte-

se da premissa que a avaliação fica mais rica e confiável quando leva em 

consideração a visão de diversos profissionais, quando comparada àquela feita 

unicamente por uma pessoa, principalmente porque a responsabilidade pela avaliação 

passa a ser compartilhada por todos que tiveram alguma contribuição no processo, 

além de corrigir possíveis vieses de interpretação e de percepção de um dos 

avaliadores, que se diluem nas percepções e avaliações de muitos, fazendo com que 

a percepção da maioria dos avaliadores seja ouvida. Portanto, a Avaliação 360º 

adiciona valor ao processo geral de avaliação do desempenho e contribui para um 

processo mais preciso, além de permitir um melhor o diagnóstico de competências, 

tornando-o uma etapa importante do processo de avaliação e da gestão de 

competências. 
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Uma forte cultura de feedback é essencial para que a Avaliação 360º tenha 

efeito. (LONDON e SMITHER, 2002, p.84) Esta cultura está presente quando o 

funcionário continuamente recebe, solicita e usa o feedback formal e informal para 

melhorar o seu desempenho no trabalho. Este ambiente pode estar conectado à 

políticas e programas de gestão de desempenho efetivos, aprendizagem contínua e 

desenvolvimento de carreira. A propensão do indivíduo ao feedback depende em 

parte do apoio e clima para o aprendizado. 

Dutra et al (2017 p.263) propõem um modelo de avaliação da maturidade da 

avaliação de desempenho nas empresas, com fases típicas de evolução de um 

processo de avaliação de pessoas e sua relação com o amadurecimento da gestão 

de pessoas como um todo. Quanto maior a maturidade da avaliação de desempenho 

mais o ambiente e a cultura estão abertos ao processo de avaliação, feedback e 

desenvolvimento. 

Na primeira etapa os gestores entram em acordo sobre o conjunto de critérios 

que serão utilizados para avaliar e as formas de valorizar e reconhecer o desempenho. 

É estabelecido um foco coletivo sobre quais pontos são importantes e o que deve ser 

cobrado da equipe. Esta etapa não é obrigatória e muitas empresas iniciam já no 

segundo estágio. 

No segundo estágio acontece a ritualização dos pactos, eles passam a ser 

utilizados já com periodicidade previamente estabelecida e reconhecidamente por 

todos. Como dito, algumas empresas já iniciam seus processos nesta etapa. 

A próxima etapa acontece quando os gestores unificam a régua de avaliação, 

ainda que cada um a seu modo. Nesta etapa surgem as reuniões de calibragem para 

facilitar o alcance do consenso. Este é um ponto crucial na evolução da maturidade 

do processo, se a empresa não avançar para a próxima etapa ela corre o risco de ficar 

com um processo estagnado que serve apenas como um ritual burocrático para 

preenchimento de formulários ou até mesmo sem processo nenhum. 

Na etapa 4 acontece o desdobramento do processo de avaliação em dois: com 

o amadurecimento natural do processo continua havendo a avaliação entre líder e 

liderado com foco direcionado ao desenvolvimento do avaliado, exclusivamente. 

Aparece, então, um segundo processo de avaliação, utilizada para determinar os 

subprodutos do processo: remuneração, promoções, movimentações, méritos, dentre 

outros. 
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Como as organizações não tem orçamento suficiente para promover todos os 

seus funcionários, instala-se uma segunda avaliação, não mais com foco no 

desenvolvimento do funcionário e comparando seu desempenho passado com o atual 

ou o atual com o desempenho esperado, nesta etapa, entretanto, os funcionários são 

comparados entre si.  

Na quinta etapa as avaliações colegiadas são alvo de discussões mais 

sofisticadas e os avaliadores percebem o valor de discussões sobre tópicos como 

gestão e definição de sucessores e ações de retenção de pessoas críticas. Os 

impactos dessas discussões na alocação de recursos para treinamento, 

desenvolvimento, remuneração e benefícios fica claro para os gestores. É comum, no 

entanto, que estas discussões permaneçam apenas no plano das ideias, uma vez que 

ainda falta à empresa maturidade para criar processos de controle e 

acompanhamento das decisões tomadas. 

A sexta etapa acontece justamente quando a maturidade da empresa se 

emparelha à maturidade do processo de avaliação. As conversas são mais profundas 

e o processo é mais fácil, uma vez que os critérios utilizados são mais reduzidos como 

consequência da consolidação da cultura de avaliação na empresa. Nesta etapa as 

decisões tomadas pelos gestores nas discussões alcançam o nível da alta liderança 

da empresa e a responsabilidade sobre a gestão de pessoas sai da área de Recursos 

Humanos e migra para os gestores. 

Por fim há a sétima etapa. Nela a avaliação de desempenho já é algo inerente 

ao gestor, que a faz de forma natural e quase automática. É neste ponto de maturidade 

que o processo formal de avaliação de desempenho por ser descartado, por já estar 

integrado profundamente à cultura da empresa. 

 

2.4 Críticas à avaliação de desempenho 

Gratton e Truss (2003) realizaram um estudo para comprovar o pressuposto 

que todos sabem que boas práticas de gestão de pessoas levam a um melhor 

desempenho organizacional e para entender se as empresas tinham uma boa gestão 

de pessoas e, em caso negativo, por que isso acontecia. Eles estudaram por dez anos 

7 grandes empresas e os resultados do levantamento com mais de 4.500 funcionários 

não são encorajadores: 
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 15% dos entrevistados acreditam que a liderança da empresa não está 

bem informada sobre o que os funcionários pensam e fazem; 

 34% não tinham muita confiança em seus gestores; 

 Apenas 20% concordavam que o RH tinha uma estratégia clara guiando 

as suas atividades; 

 35% acreditam que o processo de avaliação de desempenho permite um 

levantamento das fraquezas e pontos fortes dos funcionários; 

 34% sentem que o departamento de RH é competente; 

 48% dizem que os objetivos dos funcionários são claramente definidos; 

 36% concordam que os funcionários recebem o treinamento necessário 

para que possam fazer bem o seu trabalho. 

Para Bergamini e Beraldo (1992), uma forma de remediar esta situação está na 

estratégia de introdução do processo de avaliação de desempenho na empresa. 

Parte-se do conhecimento profundo da organização e do apoio completo da alta 

direção e, portanto, do uso desta hierarquia organizacional como forma de exemplo e 

transformação de atitude, diminuindo as inseguranças e receios dos funcionários e as 

inseguranças decorrentes de um novo processo, inibindo, assim, a famosa rádio peão. 

Para eles uma estratégia de implantação da avaliação de sucesso decorre de um bom 

planejamento e de uma presença contínua na organização, indo além da simples 

checagem de objetivos cumpridos, mas sim de como estes objetivos foram 

alcançados, se eles seguiram as estratégias previstas e se estão de acordo com os 

valores da organização. 

O problema maior reside no fato de que os maiores defensores do alinhamento 

da avaliação de desempenho à estratégia da empresa não prestam muita atenção às 

dificuldades inerentes à implantação de um processo de avaliação de desempenho 

individual (DONATO et al, 2013), “com metas vinculadas à estratégia empresarial e, 

também, com as premissas fundamentais ou valores que podem dar sustentação à 

avaliação de desempenho individual numa empresa”. 

Outro ponto que dificulta esta implantação é que processo de avaliação de 

desempenho, para ser eficaz, deve ser aderente à cultura e aos objetivos da 

organização onde está inserido (ABBAD et al, 1996) e também do país onde a 

empresa está instalada, mesmo em casos de empresas multinacionais. 
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Infelizmente, no Brasil, é comum que as empresas implantem um modelo por 

modismo, sem qualquer adaptação à sua realidade. Assim, a avaliação não refletirá a 

realidade e poderá causar o efeito inverso, com funcionários mal avaliados, 

insatisfeitos e com desempenhos desalinhados aos objetivos da organização. 

Chu e Wood (2008, p.974) definem este processo como plasticidade, que é 

caracterizado pela fácil assimilação de procedimentos, práticas, modelos e costumes 

estrangeiros sem levar em consideração que estes foram desenvolvidos para a 

aplicação em outros contextos, com outras culturas em detrimento daqueles 

desenvolvidos localmente. Normalmente esta importação de modelos e conceitos de 

gestão nas empresas é feita de forma desorganizada, sem um processo de reflexão 

inicial, o que demonstra qual facilmente deixamos absorver o que vem do exterior. No 

entanto, é importante ressaltar que esta aparente facilidade pode esconder em seus 

níveis mais profundos um modelo ineficaz, sem resultados, e implantado apenas para 

que a empresa divulgue a sua implantação, ignorando seus efeitos e resultados, 

positivos ou não. 

Em muitos casos, segundo Wood e Caldas (1998) os responsáveis pelo 

desenvolvimento destes modelos e processos no exterior não tem conhecimento das 

peculiaridades do mercado nacional, causando assim a construção de um modelo que 

tem fundamentos e processos que não tem aplicabilidade. Ainda assim muitas 

empresas adotam esta postura etnocêntrica lideradas pela crença de que o modo de 

trabalho de seus pares nos seus países de origem é melhor do que os outros 

presentes no resto do mundo, deixando de levar em consideração os aspectos 

socioculturais do país de implantação. O mesmo processo acontece, no entanto, em 

empresas locais, que buscam a melhoria de seus processos através da simples 

importação de práticas, seguindo o processo contrário do descrito anteriormente. Aqui 

os processos da matriz não são valorizados. Em ambos os casos a cultura local é 

ignorada e os resultados para as empresas são danosos. 

Santos et al (2010) argumentam que esta despreocupação com a 

funcionalidade das práticas, processos e modelos que são importados ao contexto 

brasileiro é clara e visível. Dizem que a atenção dada à resultados consistentes é 

mínima e que a sua adoção, e pautada muito mais pela “validade” e pela “veracidade” 

concedidas pelo estrangeiro, que é importado sem nenhum estudo ou planejamento, 

sendo simplesmente aceita como boa e válida. 
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Para Tanure, Evans e Pucik (2017) os processos de avaliação de desempenho 

em empresas brasileiras estão permeados de sentimentos de amizade e incapazes 

de qualquer neutralidade e profissionalismo, o que pode gerar avaliações diferentes 

para resultados similares de funcionários diferentes e uma consequente percepção de 

injustiça que, em último caso, pode prejudicar até o resultado da empresa. Segundo 

eles, esse é um processo comum em culturas coletivistas como a brasileira, 

caracterizada pelo discurso velado e expressão intensa de sentimentos, uma cultura 

caracterizada por evitar conflito e priorizar a harmonia entre o grupo. Os autores 

argumentam que essa aversão ao conflito é muito presente no cotidiano das 

organizações, principalmente no contato entre líderes e liderados e nas relações de 

poder na empresa. 

No entanto, não apenas o estrangeirismo implantado sem critério pode ser 

danoso. O componente humano também deve ser levado em consideração, pois tem 

um grande impacto no sucesso ou fracasso de um processo de avaliação de 

desempenho. Para Rogers (2004, p.86),  

 

Um sistema de gestão de desempenho efetivo encoraja gestores e 
funcionários a trabalharem juntos, terem uma comunicação aberta e a 
praticarem feedback regularmente. Até que as pessoas foquem em 
habilidades de comunicação, cooperação e colaboração, os 
formulários de avaliação continuarão a ser veículos para o fracasso, e 
as avaliações provocarão medo e desconfiança. 

 

O processo de avaliação de desempenho também deve ser completo, ele deve 

ser aplicado a todos os aspectos do desempenho humano, e não apenas em traços 

de personalidade (comprometimento, iniciativa, etc.), mais propensos a erros ou 

distorções de avaliação do que elementos relacionados à produtividade ou qualidade 

do trabalho (ABBAD et al, 1996). 

Lindbom (2007) também lista algumas das críticas mais comuns ao processo 

de avaliação de desempenho: 

 Processo longo e engessado 

 Dependência excessiva do gestor e de sua capacidade de gerir pessoas 

 Nem sempre todos os avaliadores seguem os mesmos critérios 

 Dificuldade para realizar uma avaliação isenta 



38 

Outro aspecto importante é a formalidade do processo. Um processo informal 

impede que a empresa mantenha um registro das informações a respeito do 

desempenho do funcionário e a sua evolução ao longo do tempo e também dificulta a 

execução de avaliações uniformes e coerentes a cada ano e a implantação de 

processos e políticas decorrentes do desempenho da sua força de trabalho 

(GUIMARÃES et al, 1998). Ainda que o funcionário busque um maior grau de 

liberdade em suas tarefas, a empresa deve assegurar um certo nível de controle, por 

mais que o funcionário argumente com este discurso uma busca pela liberdade de 

ação e esta aparente dicotomia possa dar a ideia de resistência do empregado a 

sistemas de avaliação de desempenho, quando na verdade a resistência do 

funcionário está ligada ao controle.  

Em um ambiente de trabalho em equipe, Wiese e Buckley (1998) acreditam que 

as avaliações de desempenho interferem no espírito de equipe ao enfatizar a entrega 

individual. Na verdade, os mesmos autores sugerem que, com a evolução dos 

modelos de gestão de empresas, não haverá necessidade de um processo formal de 

avaliação de desempenho. Além disso, sistemas ineficientes de avaliação de 

desempenho podem resultar em mensagens conflitantes sobre quais aspectos do 

desempenho no trabalho são mais ou menos importantes, dado o orçamento limitado 

destinado às recompensas organizacionais em comparação com o comportamento 

individual (WIESE e BUCKLEY, 1998). 

Bavaresco e Salvagni (2016) também ressaltam com crítica ao processo de 

avaliação de desempenho a sua utilização como uma forma de vingança pessoal ou 

profissional, causada por diversos fatores, como falta de transparência nas regras ou 

na execução do processo, demissões não justificadas logo após o seu término, não 

utilizar os resultados do processo ou até mesmo um processo que é feito até o final 

mas que não resulta em nenhuma devolutiva ou feedback. As consequências destas 

ações vão desde uma imagem negativa do processo de avaliação até sua 

desvalorização completa. O que não corresponde com sua importância, seu conceito 

e sua função teórica 

Pagès el al (1993) descreve um processo feito por um único avaliador como 

possível causa de desvios no processo, principalmente quando este avaliador usa seu 

poder para exercer pressão desmedida e controle psicossocial no trabalho, processo 

denominado de objetivação e individualização do trabalho, buscando manter as 

estruturas de poder na organização.  
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O primeiro é caracterizado pela redução da contribuição do avaliado a valores 

estimados para mensurar a sua contribuição para o alcance dos objetivos da empresa. 

O segundo acontece quando o próprio gestor deixa de incentivar o trabalho em equipe 

e reforça o individualismo como uma forma de gestão de pessoas que objetiva impedir 

que seus subordinados se mobilizem em torno de reinvindicações coletivas 

(BRANDÃO e GUIMARÃES, 2001, p.13). 

Saffie-Robertson e Brutus (2014) oferecem evidencias concretas de que as 

características culturais dos avaliadores têm um impacto tangível nos resultados da 

avaliação de desempenho. Seus estudos focaram nos mecanismos pelos quais 

fatores individuais influenciam a avaliação de desempenho ao determinar sistemas de 

avaliação que garantem um maior conforto ao usuário, em concordância com o que 

afirmam Tanure, Evans e Pucik (2017). 

Escalas de avaliação de muito fácil utilização, permitir o uso de avaliações 

anônimas (para sistemas não tradicionais de ranqueamento) e o uso de 

intermediários, como o profissional de recursos humanos, para dar feedbacks com 

oportunidades de melhoria de desempenho, ao invés de estimular que o próprio 

avaliador faça isso são exemplos dados por Saffie-Robertson e Brutus (2014). A 

ênfase da comunicação é especialmente importante neste contexto. A comunicação 

não deve ser restrita apenas aos aspectos técnicos do sistema (como avaliações 

anônimas e o uso de escalas), mas também deve se estender ao propósito da 

avaliação. Como avaliações mais precisas são normalmente obtidas por sistemas 

usados unicamente para desenvolvimento, pode ser interessante primeiramente 

coletar informações de desempenho para ações de desenvolvimento antes de utilizá-

las para ações administrativas. 

Por fim, é importante ressaltar que a análise exploratória dos dados da 

pesquisa feita pelos autores, revelou que uma etapa fundamental do processo de 

avaliação para avaliadores interdependentes é a própria escala de avaliação utilizada 

para avaliar o desempenho dos seus pares (SAFFIE-ROBERTSON e BRUTUS, 

2014). Portanto, uma atenção especial deve ser direcionada à tarefa de avaliar, em si, 

para fazer com que os avaliadores se sintam confortáveis em seu papel. A pesquisa 

feita demonstra que a atenção dada à elementos anteriores e posteriores à avaliação 

não tem tanto impacto quanto efetivamente facilitar as tarefas centrais da avaliação 

em si. 
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Outro fator relevante para o êxito de qualquer processo de avaliação de 

desempenho e que é muitas vezes mal feito é o feedback (LOCKE e LATHAM, 2002). 

Para que os objetivos sejam eficazes os funcionários precisam de feedback preciso e 

imediato, que revele o progresso de seu desempenho atual comparado com o 

desempenho esperado para o momento. Sem saber como seu desempenho é 

percebido é quase impossível para o funcionário ajustar a intensidade ou direção de 

seus esforços para que seus objetivos, e consequentemente os da organização, 

sejam atingidos. 

Uma outra pesquisa revelou que “apesar das intervenções de feedback serem 

normalmente eficazes, em mais de um terço dos casos o feedback na verdade 

diminuiu o desempenho subsequente, ao invés de melhorá-lo.” (DENISI e KLUGER 

2000) 

A partir de todas estas críticas, em 2014 começa a aparecer em algumas 

empresas um movimento para reconstruir o processo de avaliação de desempenho 

por completo, partindo do zero e sem estar preso a conceitos, processos e 

instrumentos de sucesso. 

 

2.5 Processos não convencionais de avaliação de desempenho 

Brandão e Guimarães (2001, p13) argumentam que para que as práticas 

gerenciais sejam definidas como inovadoras a gestão de competências e a gestão de 

desempenho necessitam ultrapassar seus objetivos principais para além da melhoria 

do desempenho do profissional na empresa, elas devem focar na melhoria do 

desenvolvimento das pessoas em um sentido mais amplo. “Somente assim a 

competência e o desempenho representariam, ao mesmo tempo, um valor econômico 

para a organização e um valor social para o indivíduo.” 

Os autores Coens e Jenkins (2000) fornecem uma visão extrema dos 

processos de avaliação de desempenho. Para eles todos os processos de avaliação 

de desempenho devem ser abolidos. As empresas devem olhar com seriedade os 

objetivos do processo de avaliação de desempenho e encontrar meios para alcança-

los sem os problemas citados na sessão anterior. Segundo eles, muitas empresas 

alegam ter abandonado os processos de avaliação de desempenho, mas na verdade 

continuam fazendo avaliações com um novo nome (COENS e JENKINS, 2000 p.12).  
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Eles fornecem uma definição de processos não convencionais de avaliação de 

desempenho por exclusão, através de um exemplo: 

Uma empresa definiu um processo onde todos os funcionários 
recebiam feedback de seus supervisores ou de outros funcionários por 
escrito. Não há rankings ou avaliações numéricas nem consequências 
como aumentos salariais, promoções ou demissões. O formulário 
escrito é armazenado pelo departamento de Recursos Humanos. 
Apesar deste mecanismo ser mais amigável que as abordagens mais 
convencionais, ainda assim é uma variação de um processo de 
avaliação de desempenho. 

Em contraste, há um processo onde o funcionário coleta feedback de 
supervisores, pares ou clientes, mantendo anonimamente as fontes de 
informação e sem nenhum contato do RH. Este não é um processo de 
avaliação, mas uma ferramenta de desenvolvimento do funcionário. 

 

Assim, segundo os autores, um processo não convencional de avaliação de 

desempenho não é um processo de avaliação de desempenho, mas sim uma 

ferramenta que tem por seu objetivo único a melhoria do desenvolvimento para o 

funcionário.  

Buckingham e Goodall (2015) também descrevem a busca empírica de um 

processo não convencional de avaliação de desempenho na empresa de consultoria 

Deloitte. A partir de uma pesquisa interna, os autores constataram que mais da 

metade dos executivos questionavam se o processo atual de avaliação de 

desempenho realmente tinha impactos positivos no engajamento e no alto 

desempenho dos funcionários, ou se o processo era apenas uma etapa burocrática e 

custosa para justificar decisões já tomadas pelos líderes e reafirmar treinamentos sem 

base da área de Recursos Humanos. 

Na análise dos dados obtidos a partir desta pesquisa, os pesquisadores 

encontraram um grande nível de insatisfação dos funcionários com o processo, e junto 

com o departamento de recursos humanos e com a liderança da empresa 

desenharam um outro processo, mais moderno e focado no desenvolvimento, ao 

invés de valorizar formulários. O novo processo de avaliação de desempenho da 

organização tinha por objetivo eliminar as etapas que eram mais burocráticas e feitas 

apenas para obter algum tipo de controle, assim, o novo processo não possuía o 

estabelecimento de objetivos, reuniões anuais de avaliação nem feedbacks 360º, 

ferramentas que, curiosamente, a própria Deloitte ajudou a disseminar no mercado. 
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As principais descobertas da pesquisa indicavam que a principal fonte de 

insatisfação vinha dos objetivos anuais, considerados por muitos como 

exageradamente engessados, principalmente levando-se em consideração a 

realidade dinâmica da empresa e que as conversas anuais sobre os ranqueamentos 

eram menos valiosas que os encontros mais frequentes que tratavam sobre 

momentos atuais. 

A pesquisa também demonstrou que os gestores da empresa dedicavam algo 

em torno de dois milhões de horas por ano somente à burocracia da avaliação: 

preenchendo formulários, estabelecendo ratings e em reuniões de avaliação e de 

equalização de critérios. Horas que são cobradas com um valor muito alto e que 

poderiam ser empregadas em processos de consultoria. Indo mais além, horas que 

na teoria seriam dedicadas à gestão de pessoas, mas que na prática eram 

desperdiçadas com formulários e reuniões ineficazes, aumentando mais ainda o grau 

de insatisfação com o processo de avaliação. 

A solução, então, foi buscar um novo modelo de avaliação, que fosse além dos 

programas tradicionais de avaliação de desempenho, a proposta era realizar um 

redesenho radical do processo, que não fosse tão distante da realidade empresarial 

quanto o proposto por Coens e Jenkins (2000), mas que efetivamente inspirasse os 

funcionários a alcançar o alto desempenho sem prejudicar o tempo de entrega dos 

projetos de consultoria. 

O processo começa com a divulgação clara dos objetivos da avaliação: permitir 

o reconhecimento do desempenho de cada funcionário, permitir uma avaliação direta 

sobre o futuro do funcionário e que esta avaliação seja feita pelo gestor imediato do 

avaliado, que teoricamente é quem mais conhece seu desempenho. O processo não 

inclui uma etapa de feedback multi-source, mas os gestores são incentivados a 

conversar com os clientes e pares sobre o desempenho de seus avaliados de forma 

constante. 

A operacionalização do processo é simples, ao final de cada projeto ou a cada 

dois meses, em projetos longos, o gestor ou líder do projeto responde quatro 

perguntas: 

 A partir do que eu sei deste funcionário, se o dinheiro fosse meu, eu 

daria a ele o maior aumento possível? (escala de cinco pontos variando 

de concordo fortemente a discordo fortemente) 
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 A partir do que eu sei sobre a performance deste funcionário, eu quero 

que ele esteja sempre na minha equipe? (mesma escala) 

 Esta pessoa tem risco de baixo desempenho (resposta simples sim/não) 

 Este funcionário está pronto para uma promoção hoje. (resposta simples 

sim/não). 

Este novo processo objetiva mudar o foco da avaliação, de um olhar profundo 

da percepção do gestor e outros avaliadores e suas opiniões sobre o avaliado, para 

uma nova forma de avaliar como cada gestor gostaria de gerir a sua equipe. 

Deste modo, o processo evita a maioria das críticas e armadilhas do processo 

convencional de avaliação de desempenho, incentivando o alto desempenho de forma 

livre e objetiva. 

Para Denisi e Kluger (2000) a inclusão de componentes de definição de 

objetivos diminui a eficácia de qualquer intervenção de feedback. Tais programas 

deveriam ser parte de qualquer sistema de avaliação 360º, especialmente quando os 

resultados são utilizados para processos de tomada de decisão. 

As empresas são constantemente pressionadas para revisitar os seus 

processos de gestão de pessoas (DUTRA et al, 2017, p.48). Essa é uma decorrência 

direta das pressões recebidas e sem muita consciência dos fatos. Assim as empresas 

simplesmente copiam os casos de sucesso de outras empresas sem prestar atenção 

ao contexto, conforme explicado na sessão anterior, nem entender quais são os 

fatores responsáveis pelo sucesso nesta organização específica. 

A partir da utilização incorreta dos conceitos e ferramentas a empresa terá uma 

série de efeitos indesejáveis. Assim, as empresas que desejarem inovar e criar 

processos não convencionais de avaliação de desempenho devem conhecer 

profundamente sua cultura e o estágio de maturidade em que se encontra hoje. 

Assim, considerando-se o referencial teórico apresentado, pode-se chegar a 

uma definição operacional de processos não convencionais de avaliação de 

desempenho como um processo que acontece na relação entre líder e liderado 

caracterizado por uma sequência de conversas entre eles e que tem por objetivo 

principal a melhoria do desenvolvimento profissional do liderado. Este processo pode 

ou não acontecer com o apoio de uma ferramenta ou sistema e ele não tem nem prazo 

definido nem cobranças da área de Recursos Humanos. 
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Para que a organização implante com sucesso um processo não convencional 

de avaliação de desempenho é essencial antes que ela avalie a maturidade de seus 

processos de gestão de pessoas e se a sua cultura acolhe os seus princípios, para, 

então, conscientizar seus gestores da importância desse novo processo e prepará-los 

para que consigam efetivamente focar na melhoria do desempenho de seus liderados. 
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3 Método 

Nesta sessão serão explorados os procedimentos metodológicos adotados 

para a realização desta pesquisa. 

Selltiz et al (1974, p.60) qualificam as pesquisas sociais em três categorias: 

 Pesquisas formuladoras ou exploratórias: buscam familiarizar-se com 

um dado fenômeno ou obter uma nova compreensão de um processo 

em criação; 

 Pesquisa descritivas: objetivam descrever com exatidão as 

características de uma certa população ou grupo, e 

 Pesquisas que verificam hipóteses causais, ou explicativas: 

aprofundam-se em um estudo para identificar relações causais entre 

variáveis 

Esta pesquisa pode ser classificada como exploratória, pois, como enuncia Gil 

(2014 p.27) “ela tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar 

conceitos e ideias, tendo em vista a formulação de problemas mais precisos” e busca 

diagnosticar dimensões de problemas para que projetos de pesquisa futuras alcancem 

seus objetivos (ZIKMUND, 2000). 

O estudo exploratório tende a ser mais solto com relação às estruturas, como 

argumenta Schindler (2000), pois seu propósito imediato de explorar normalmente 

acerca-se de descobrir futuras hipóteses e questões de pesquisa, ponto onde 

normalmente os estudos formais se iniciam.  

Voltando a Selltiz et al (1974), entendemos que um estudo exploratório pode 

ter como objetivo o esclarecimento de conceitos, um dos objetivos desta pesquisa, 

que é propor uma definição do conceito de processos não convencionais de avaliação 

de desempenho. 

 

3.1 Abordagem da pesquisa 

Tendo em mente que nesta pesquisa serão abordados conceitos ainda não 

muito explorados pela academia, em um processo novo em formação, cabe-se utilizar 

uma abordagem qualitativa, pois segundo Chizzotti (2001), o conhecimento em 

ciências sociais vai além da relação de processos quantificáveis processadas em 

transformadas em explicações por técnicas estatísticas. 
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Estudos qualitativos tendem a buscar uma análise e interpretação mais profunda 

do objeto estudado (CHIZZOTTI, 2001; MARCONI e LAKATOS, 2011) e Freitas e 

Jabbour (2011) também advogam pelo uso da pesquisa qualitativa quando ela objetiva 

explicar ou descrever profundamente uma situação ou um evento. Mais 

especificamente, diz Creswell (2014, p.52): 

 

 … a pesquisa qualitativa deve ser usada quando um problema 
ou questão deve ser explorado. Por sua vez, essa exploração é 
necessária devido à necessidade de estudar um grupo ou 
população, identificar variáveis que não podem ser medidas 
facilmente ou escutar vozes silenciadas… 
 

Godoy (1995, p.62) elenca as características básicas da pesquisa qualitativa: 

 As pesquisas qualitativas buscam seus dados no ambiente como ele é, 

tendo como fonte de dados e como instrumento primordial o 

pesquisador. 

 A abordagem qualitativa é descritiva, pois busca alcançar um 

entendimento amplo da situação ou do conceito estudado, levando em 

consideração todas as informações provenientes da realidade. 

 O pesquisador presta atenção ao significado dado pelas pessoas. 

 O enfoque dado pelo pesquisador é indutivo. 

 

3.2 Tipo de pesquisa e procedimentos de coleta de dados 

Com a abordagem qualitativa em mente e com a proposta metodológica 

levando em consideração os objetivos desta pesquisa, ela seguiu a estratégia de 

pesquisa e procedimentos de coleta de dados do survey de experiência com 

profissionais e acadêmicos envolvidos em processos não convencionais de avaliação 

de desempenho e com profissionais de empresas que já tenham implantado ou 

estejam em processo de implantação de um processo não convencional de avaliação 

de desempenho,  
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Survey de experiência 

O survey é uma técnica de levantamento de dados por interrogação direta em 

uma população limitada de respondentes e oferece rigor, validade e confiabilidade em 

um processo (GIL, 2014, PARÉ et al, 2015). Nesta pesquisa foi utilizada uma amostra 

intencional de especialistas, acadêmicos e consultores de Recursos Humanos, 

reconhecidos pela mídia não acadêmica como tendo participado em processos não 

convencionais de avaliação de desempenho. 

A entrevista a este conjunto de consultores e acadêmicos teve dois objetivos 

concretos: chegar a uma definição proposta de processos não convencionais de 

avaliação de desempenho, e encontrar empresas que já os tem implantado ou está 

em processo de implantação. 

Assim, caracteriza-se como técnica de coleta de dados o survey de experiência, 

que buscou coletar conhecimento diretamente de indivíduos que tenham passado pela 

experiência que se deseja estudar, (ZIKMUND 2000, SCHINDLER 2000), buscando 

conhecer suas percepções, e não necessariamente a realidade concreta, investigando 

suas experiências em memórias coletivas, 

O objetivo da entrevista neste modelo é entender suas ideias sobre assuntos 

importantes ou aspectos relevantes sobre a experiência, assim, esta pesquisa 

buscará entender experiências e conceitos diretamente de profissionais que tenham 

tido alguma experiência em um processo não convencional de avaliação de 

desempenho.  

Ao buscar diversas fontes de conhecimento em um ou poucos casos, o 

pesquisador aumenta o potencial criativo do estudo, uma vez que diferentes 

profissionais de uma empresa oferecem visões complementares que aumentam a 

amplitude dos dados e aumentam a confiança nas conclusões alcançadas. 

(EISENHARDT,1989). 

O Survey de experiência não exige uma amostra probabilística, mas para seu 

sucesso é essencial obter uma amostra de pessoas que possam oferecer uma 

opinião, ideias e clarificações a respeito de um fenômeno ou experiências que tenham 

participado. (CHURCHIL, 1979) 

Os procedimentos de coleta de dados em pesquisas qualitativas devem ser 

“flexíveis o suficiente, de modo a permitir a exploração de vários caminhos que surjam 

durante a entrevista” (SCHINDLER 2000), assim nesta pesquisa serão utilizados dois 

tipos de procedimentos: 
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O primeiro é a análise documental, proveniente de reportagens da mídia não 

acadêmica, documentos obtidos nas empresas pesquisadas, como políticas, práticas 

e procedimentos para os novos processos não convencionais de avaliação de 

desempenho, conforme explicado em Gil (2014). 

O segundo procedimento é a entrevista por pautas, recomendada por ser 

menos estruturada que a entrevista focalizada, já que segue apenas alguns pontos de 

interesse explorados pelo entrevistador, de acordo com GIL (2014). Nela o 

entrevistador faz poucas perguntas diretas e permite ao entrevistado falar livremente 

sobre o assunto, mas quando este desvia do tema original o entrevistado sutilmente 

o traz de volta à pauta que está sendo explorada, não permitindo a fuga do tema, 

tornando-as perfeitas para um survey de experiência. 

Espera-se que a partir destas entrevistas por pautas seja possível obter dos 

entrevistados respostas para as seguintes perguntas: 

Para todos os entrevistados: 

 O que é um processo não convencional de avaliação de desempenho 

 Quais são os objetivos e os benefícios para uma empresa ao implantar 

um processo não convencional de avaliação de desempenho? 

 Quais os benefícios para os outros stakeholders (funcionários, gestores, 

RH, acionistas, comunidade, entre outros) quando esta adota um 

processo não convencional de avaliação de desempenho? 

Para especialistas e formadores de opinião: 

 Quais empresas tem ou estão implantando hoje um processo não 

convencional de avaliação de desempenho? 

Para funcionários de empresas estudadas: 

 Como foi participar de um processo não convencional de avaliação de 

desempenho? 

Para profissionais de Recursos Humanos 

 Como foi a implantação de um processo não convencional de 

avaliação de desempenho? 

 Quais foram os principais desafios e dificuldades? 
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3.3 População e amostra 

No survey de experiência a representatividade estatística não é um conceito 

essencial, principalmente devido à abordagem qualitativa da pesquisa e por ser 

utilizada uma amostra intencional de especialistas; assim, foram feitas entrevistas até 

obter a saturação conceitual a respeito do tema ou esgotarem-se os profissionais 

disponíveis para entrevista. 

Para caracterizar o survey de experiência o fator primordial reside na 

experiência do entrevistado com o tópico (ZIKMUND 2000, SCHINDLER 2000), assim, 

o principal critério para a seleção dos entrevistados foi a sua participação ativa no 

processo de avaliação de desempenho, fornecendo suas opiniões, ideias e 

impressões a respeito da sua experiência pessoal. 

Os entrevistados nesta etapa da pesquisa foram aqueles que já tiveram, 

comprovadamente, alguma experiência prática (de consultoria) com implantação de 

processos não convencionais de avaliação de desempenho, ou experiência 

acadêmica com o assunto em faculdades e universidades reconhecidas: 

Através de leituras de reportagens sobre o assunto em revistas não 

acadêmicas (listadas no Anexo A) foi possível elencar doze profissionais 

nominalmente citados como tendo experiência em processos não convencionais de 

avaliação de desempenho. Foi feito contato telefônico com 10 destes, sendo que 6 

demonstraram interesse pelo tema e possível disponibilidade para entrevista, mas 

apenas um foi entrevistado, devido a incompatibilidade de agenda disponível para 

entrevista: 

O entrevistado foi o Consultor C, é graduado em psicologia e possui MBA em 

Recursos Humanos pela FIA – USP. Atuou como executivo de Recursos Humanos e 

Carreiras por mais de 25 anos em empresas como Banco Real, Banco Santander, 

Quaker, Unilever e Ibmec Educacional. É formado em Coach e hoje atua como 

consultor de Recursos Humanos e Carreiras em pequenas, médias e grandes 

empresas, além de ser professor em cursos de MBA e de pós-graduação em 

Instituições como FGV, Unisal, Ibmec, entre outras. Foi colunista dedicado a temas 

de Recursos Humanos e Carreiras em um dos jornais de maior circulação no Brasil 

por mais de 5 anos. 
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Durante a entrevista o Consultor C recomendou uma empresa que não aparece 

nas reportagens em revistas não acadêmicas, mas que ele sabe que tem o processo 

implantado. Ele também sugeriu que fosse entrevistado um acadêmico específico que 

possui comprovado reconhecimento nacional no assunto, que também aceitou o 

convite para ser entrevistado após contato telefônico. 

O Acadêmico A é Professor-Livre Docente de uma das principais Faculdades 

de Economia e Administração do país, onde ministra cursos tanto na graduação 

quanto na pós-graduação. Possui mestrado na Fundação Getúlio Vargas FGV-SP e 

doutorado na FEA-USP. É coordenador de programas de MBAs e de importantes 

grupos de pesquisa. Atua como consultor em gestão de pessoas para as principais 

empresas país, principalmente em projetos de implantação de sistemas de gestão de 

pessoas e tem diversos livros e artigos publicados. 

A partir das reportagens listadas no Anexo A e das indicações dadas por estes 

dois especialistas, obteve-se a uma lista de 15 empresas a serem alvo da pesquisa. 

Este número pequeno explica-se uma vez que o processo não convencional de 

avaliação de desempenho ainda é novo, com poucos casos implantados. 

Todas as empresas citadas podem ser consideradas de grande porte, sendo 

que apenas uma é nacional. 20% delas são consultorias, 30% do ramo financeiro, 

45% trabalham com tecnologia e 3 são de bens de consumo. Foi tentado contato 

telefônico com todas, sendo que 8 demonstraram disponibilidade para entrevista, no 

entanto por problemas de agenda 6 profissionais de 4 empresas foram entrevistados. 

As empresas onde os entrevistados trabalham são Accenture, IBM, Microsoft e GE. 

Os 6 entrevistados têm perfis muito diversos entre si, apenas um deles é 

mulher, são 3 engenheiros, 1 psicólogo e 2 administradores. Todos tem cargo de 

gestão, no entanto um deles está em um cargo de especialista e não possui equipe. 

Apenas um entrevistado tem apenas 6 anos de casa, todos os outros tem mais de 15 

anos na mesma empresa, o que permitiu explorar bastante os diferentes processos 

de avaliação de desempenho pelos quais eles passaram. Um deles é profissional de 

recursos humanos e os outros cinco trabalham em áreas de entrega. Para manter o 

sigilo os entrevistados receberam os seguintes códigos aleatórios: E1, E2, E3, E4, E5 

e E6, sendo que E2 e E3 trabalham na mesma empresa, assim como E4 e E5. É 

importante ressaltar que as entrevistas foram gravadas, para facilitar a fluidez da 

conversa, e que os entrevistados receberam o Termo de Consentimento Livre e 

Esclarecido disponível no anexo A. 
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3.4 Técnica de análise e interpretação de dados 

A técnica de análise de dados em uma pesquisa deve ser coerente com sua 

abordagem e suas técnicas e estar alinhada aos seus objetivos. Segundo Zikmund 

(2000) não é esperado que a informação exploratória em um survey de experiência 

seja conclusiva, mas que seja uma porta de entrada para uma análise profunda 

posterior, sendo que Braun e Clarke (2006) e Rouslton (2001) sugerem a análise 

temática como um método fundacional na análise qualitativa, que permite a obtenção 

de compreensões através da exploração de diversas leituras de conjuntos de dados. 

Portanto, a técnica de análise e interpretação de dados utilizada será a análise 

temática, que busca selecionar categorias ou dimensões dentro dos dados através da 

organização e descrição detalhada dos dados. Depois da descrição o pesquisador 

analisa dos dados para temas específicos, agregando informações similares 

acompanhadas de diferenças intergrupais aos grandes grupos de ideias e fornecendo 

detalhes que apoiam os temas para criação de hipóteses e o desenvolvimento futuro 

de pesquisa quantitativa. (BRAUN e CLARKE, 2006, CRESWELL, 2014, 

EISENHARDT, 1989) 

A análise temática acompanha o aspecto menos restritivo das pesquisas 

exploratórias ao mesmo tempo em que não exige os comprometimentos teóricos 

implícitos associados à Grounded Theory, se não for o objetivo dos pesquisadores 

produzir uma análise teórica completa, e pode ser um método que tanto reflete a 

realidade quanto descobre uma nova realidade ou desfaz uma percepção já aceita de 

uma realidade. (BRAUN e CLARKE, 2006), o que segue com exatidão os objetivos 

desta pesquisa. 

Esta metodologia fornece ferramentas úteis e flexíveis e permite a realização 

de uma análise rica, detalhada e complexa dos temas abordados durante as 

entrevistas através das seguintes etapas: 

 Leitura e releitura dos dados obtidos 

 Geração inicial dos códigos pela documentação de padrões 

 Combinação dos códigos em temas recorrentes 

 Releitura de como os temas apoiam os dados 

 Definição e nomeação final dos temas 

 Produção do relatório 
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Brawn e Clarke (2006, p.96) apresentam um modelo que busca garantir a 

realização de uma boa análise temática, elencadas e detalhadas no quadro 3 a seguir: 

Quadro 4: 15 critérios para uma boa Análise Temática 

Processo Número Critério 

Transcrição 1 
Os dados foram transcritos em um nível apropriado de detalhe 

e foram conferidos em comparação às gravações para precisão. 

Codificação 

2 
Cada item de dado recebeu igual atenção no processo de 

codificação. 

3 

Os temas não foram gerados a partir de poucos exemplos (uma 

abordagem anedótica), o processo de codificação foi completo, 

inclusivo e compreensivo. 

Análise 

4 
Todos os extratos relevantes em todos os temas foram 

agrupados. 

5 
Os temas foram comparados um contra o outro e contra o 

conjunto original de dados. 

6 Os temas são coerentes, consistentes e distintos. 

7 
Os dados foram analisados e interpretados, eles fazem sentido 

e não são apenas parafraseados ou descritos. 

Geral 

8 
A análise e os dados se equiparam e os extratos ilustram as 

afirmações analíticas. 

9 A análise conta uma história sobre o tópico e os dados. 

10 
É apresentado um equilíbrio entre a narrativa analítica e os 

extratos ilustrativos. 

11 
Foi alocado tempo suficiente para completar adequadamente 

todas as fases da análise sem apressar nenhuma etapa. 

Relatório 

escrito 
12 

As premissas e a abordagem específica da análise temática 

foram explicadas claramente. 

13 O método descrito e a análise mostrada são consistentes. 

14 
A linguagem e os conceitos usados são consistentes com a 

posição epistemológica da análise. 

15 
O pesquisador é ativo no processo, os temas não aparecem 

simplesmente. 

Fonte: Braun e Clarke, 2006, p. 96 
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3.5 Matriz de amarração teórica 

Telles (2001) analisou o modelo de amarração teórica de Mazzon e suas 

aplicações nas pesquisas em administração. Segundo ele essa matriz “fornece uma 

abordagem sistêmica para o exame da qualidade da pesquisa, entendida como a 

adequação entre modelo adotado, objetivos a serem atingidos, questões ou hipóteses 

formuladas e tratamento dos dados”.  

Para Telles (2001), 

a operacionalidade da Matriz de Amarração fornece uma estrutura 

esquemática que sintetiza, transparentemente, a configuração da pesquisa e, 

desse modo, oferece ao pesquisador a visualização sistematizada do 

trabalho, possibilitando o exame de sua estrutura, da coerência da proposta, 

do desenvolvimento, de suas limitações e de sua defesa, além de, na mesma 

medida, favorecer a compreensão e/ou a avaliação de terceiros. 

 

Com base neste modelo foi elaborada a seguinte matriz de amarração teórica: 

 

Quadro 5: Matriz de amarração 

Objetivos Perguntas Levantamento de 

dados 

Análise e Teoria 

Apresentar as 

características de processos 

não convencionais de 

avaliação de desempenho a 

partir das opiniões de 

especialistas e funcionários 

entrevistados; 

O que é um processo não 

convencional de avaliação de 

desempenho? 

Quais empresas tem ou estão 

implantando hoje um processo 

não convencional de avaliação 

de desempenho? 

Análise 

documental 

Entrevistas 

Análise Temática / 

Bergamini e 

Beraldo (1988) 

Leite e 

Albuquerque 

(2009) 

Dutra et al (2017) 

 

Identificar práticas de 

empresas que já tenham 

implantado ou estejam 

implantando processos não 

convencionais de avaliação 

de desempenho 

Como foi a implantação de um 

processo não convencional de 

avaliação de desempenho? 

Quais foram os principais 

desafios e dificuldades?  

Como foi participar de um 

processo não convencional de 

avaliação de desempenho? 

Entrevistas com 

funcionários e RH 

Análise Temática / 

Brandão e 

Guimarães (2001) 

Denisi e Kluger 

(2000) 
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Quadro 5: Matriz de amarração (continuação) 

Objetivos Perguntas Levantamento 

de dados 

Análise e Teoria 

Identificar as principais 

razões da empresa para a 

escolha de um processo 

não convencional de 

avaliação de desempenho 

Quais são os objetivos e os 

benefícios para uma 

empresa ao implantar um 

processo não convencional 

de avaliação de 

desempenho? 

Entrevistas 

com 

funcionários, 

consultores e 

acadêmicos 

Análise Temática 

Buckingham e 

Goodall (2015) 

Dutra et al (2017) 

Denisi e Kluger 

(2000) 

Elencar os benefícios de 

um processo não 

convencional de 

avaliação de desempenho 

para a empresa, 

funcionários, especialistas 

e outros stakeholders 

Quais os benefícios para os 

outros stakeholders 

(funcionários, gestores, RH, 

acionistas, comunidade, 

entre outros) quando esta 

adota um processo não 

convencional de avaliação 

de desempenho? 

Entrevistas 

com 

consultores e 

acadêmicos  

Análise Temática 

Coens e Jenkins 

(2000), 

Buckingham e 

Goodall (2015) 

Dutra et al (2017) 

 

Fonte: a autora, baseado em Telles (2001) 
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4 Resultados e Análises 

Seguindo o modelo proposto por, Brawn e Clarke (2006, p.96) após as 

entrevistas, o pesquisador deve ler e reler os dados obtidos, para então realizar a 

geração inicial dos códigos pela documentação de padrões e sua combinação em 

temas recorrentes, e reler a forma como os temas apoiam os dados. O produto final 

deste processo é, então, a definição e nomeação final dos temas e a posterior 

produção dos relatórios.  

A partir das entrevistas feitas e baseado no referencial teórico, os seguintes 

temas e códigos foram obtidos, explicitados no quadro 6 a seguir, e que serão 

analisados individualmente nas subseções adiante:  

 

Quadro 6: Temas e Códigos encontrados 

 

Tema Código Autores 

Críticas ao processo 

tradicional de avaliação 

de desempenho 

Injustiça e/ou ineficácia da 

avaliação 

Gratton e Truss (2003), 

Lindbom (2007),  

Wiese e Buckley, (1998) 

Despreparo do gestor Dutra et al (2017), 

Gratton e Truss (2003), 

Rogers (2004),  

Lindbom (2007) 

Disfunções da avaliação 

multi-source 

Gratton e Truss (2003), 

Lindbom (2007) 

Cultura de feedback Dutra et al (2017), 

Lindbom (2007) 

Ranqueamento forçado e 

suas consequências 

Wiese e Buckley, 1998 

Vantagens do processo 

tradicional  

Dutra et al (2017) 

Fonte: a autora 
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Quadro 6: Temas e Códigos encontrados (continuação) 

Tema Código Autores 

Caracterização de um 

processo não 

convencional de 

avaliação de 

desempenho 

Simplicidade Denisi e Pritchard (2006) 

Foco Coens e Jenkins (2000), 

Marras (2000), 

Wiese e Buckley (1998) 

Prazos e periodicidades Coens e Jenkins (2000), 

Denisi e Pritchard (2006) 

O papel do gestor Gratton e Truss (2003), 

Rogers (2004), 

Lindbom (2007) 

Rituais Dutra et al (2017)  

Guimarães et al, (1998) 

Implantação de um 

processo não 

convencional de 

avaliação de 

desempenho 

Comunicação Bergamini e Beraldo (1992) 

Mudanças ao estabelecer 

objetivos 

Dutra et al (2017),  

Locke e Latham (2002) 

Cultura da empresa Abbad et al (1996), 

Bergamini e Beraldo (1992),  

Dutra et al (2017) 

Presença / apoio do RH  Campo 

Resistências Gratton e Truss (2003),  

Bergamini e Beraldo (1992) 

Riscos Campo 

Vantagens de um 

processo não 

convencional de 

avaliação de 

desempenho 

Transparência Gratton e Truss (2003), 

Bavaresco e Salvagni (2016) 

Relação com o gestor Dutra et al (2017) 

Foco no desenvolvimento Leite e Albuquerque (2009),  

Panosso et al, 2013 

Desvantagens Campo 

Fonte: a autora 
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4.1 Críticas ao processo de avaliação de desempenho 

Diversas foram as críticas feitas pelos entrevistados aos processos 

convencionais de avaliação de desempenho. A maioria delas feitas por eles em seus 

papéis de avaliados e todas permeiam fatores presentes em todos os processos 

encontrados nas empresas. 

A crítica mais presente nas entrevistas diz respeito ao sentimento de injustiça 

e ineficácia que acompanha um processo de avaliação mal feito e suas consequências 

para os avaliados, avaliadores e empresas. 

4.1.1  Injustiça e/ou ineficácia da avaliação 

A injustiça e/ou ineficácia da avaliação foi citada em todas as entrevistas. No 

estudo feito por Gratton e Truss (2003) o processo de avaliação de desempenho é 

considerado ineficaz por 65% dos respondentes, e para 71% dos entrevistados o 

sistema de avaliação não permite que a empresa obtenha um entendimento preciso 

dos pontos fortes e fracos de seus funcionários. Lindbom (2007) argumenta que o 

processo longo e engessado impede que o gestor faça uma avaliação precisa e 

voltada ao desenvolvimento dos funcionários. Wiese e Buckley (1998, p.234) vão mais 

além, afirmando que as ineficácias do processo de avaliação de desempenho podem 

enviar aos funcionários mensagens conflitantes sobre quais aspectos do trabalho são 

mais ou menos importantes, principalmente se houver incongruência entre o 

comportamento individual avaliado e as recompensas dadas pela organização. 

Estas ineficácias foram exemplificadas de diversas formas pelos entrevistados, 

sendo que a mais comum, citada por todos os entrevistados, é a má utilização do 

processo para outros fins, intencionalmente ou não. O consultor C apresentou uma 

situação que exemplifica esta má utilização, quando o resultado do processo de 

avaliação impacta em decisões de remuneração. Segundo ele quando isso acontece 

a avaliação perde o seu propósito de desenvolvimento quando, por exemplo, um 

gestor avalia objetivamente o funcionário e sua entrega, mas a compara com a 

avaliação que este funcionário deveria ter para que ele receba o benefício que o gestor 

acredita ser merecido, não por razões de desempenho, mas por amizade, afinidade 

ou até mesmo pena. Esta atitude do líder faz com que o processo de avaliação perca 

a sua credibilidade e sua função. 
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O profissional E3 corrobora esta visão, e acrescenta que por mais que as metas 

definidas sejam claras, bem-feitas ou até mesmo quantitativas, o que já é raro de se 

encontrar no mercado, sempre há um grau de subjetividade que permite ao gestor 

inserir na avaliação, de forma intencional ou não, aspectos influenciadores que não 

deveriam ser avaliados por não refletirem o desempenho do avaliado, mas sua 

afinidade com o gestor ou personalidades diferentes, mesmo quando as metas são 

atingidas ou ultrapassadas. Segundo ele é muito difícil fazer com que aspectos 

pessoais entre o líder e o liderado não sejam levados em consideração no momento 

da avaliação, principalmente quando há uma equipe avaliada e o gestor tem mais 

afinidade com alguns membros. 

O consultor C acrescenta que o processo muitas vezes é feito de forma 

subjetiva e baseado nas preferências comportamentais do líder em relação ao seu 

liderado. O que é parecido com o que ele acredita que está correto é bem avaliado, já 

aquilo que confronta sua maneira de ser não é bom, e isso é fatal para a construção 

de uma equipe diversa. Outro fator que aumenta a ineficácia do processo tradicional 

de avaliação de desempenho é o nível de sinceridade corporativa, que é muito baixo, 

nem sempre as pessoas têm a coragem de colocar o seu verdadeiro ponto de vista 

em relação a performance da outra pessoa. Essa situação já foi prevista por Tanure, 

Evans e Pucik (2017), quando argumentam que a cultura coletivista do brasileiro torna 

mais difícil o confronto nas organizações. 

O acadêmico A explica que parte dessa ineficácia também vem do costume de 

grande parte dos gestores em delegar as atividades de gestão de pessoas ao RH, que 

por sua vez não tem nem a responsabilidade nem a capacidade para fazer uma 

avaliação bem-feita dos funcionários, uma vez que não é o funcionário de recursos 

humanos que acompanha o cotidiano e a entrega dos funcionários. Isso faz com que 

o funcionário fique sem uma avaliação bem-feita e compromete todas as ações de 

desenvolvimento decorrentes, como treinamentos, promoções, oportunidades de 

sucessão, ações de retenção, entre outras.  

O consultor C acrescenta mais um fator que ajuda a enraizar este costume nos 

gestores, que vem da necessidade de documentação interna e que faz que esse 

processo fique mais importante do que a avaliação em si, de quem tem interesse em 

avaliar. Avaliar é dar valor, ajudar, apoiar, mas o RH normalmente cobra os gestores 

pelo preenchimento do formulário. 
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O entrevistado E1 forneceu como exemplo o processo de elaboração do Nine 

Box em sua empresa. Ao final dele um rating era gerado e o gestor deveria submeter 

ao seu líder para aprovação, todos os superiores deveriam receber do time inteiro 

para consolidação e envio ao RH, o que nunca acontecia no prazo, fazendo com que 

o RH entrasse no processo para consolidar os dados e inseri-los no sistema, situação 

já prevista por Saffie-Robertson e Brutus (2014). 

Isso acontece, segundo o consultor C, por causa da falta de comprometimento 

da liderança com ações que ele entende que não são valorizadas pela organização, 

pois nem sempre o líder está comprometido com o desenvolvimento do seu liderado 

e entende que a avaliação de desempenho é um formulário que ele preenche uma ou 

duas vezes por ano e não é um processo contínuo. Quando o processo é feito apenas 

para o preenchimento do formulário ou quando nem líder nem liderados conseguem 

enxergar claramente no processo de avaliação uma evolução no desempenho, o 

processo fica vazio, sem sentido, conforme também descrito por Donato et al (2013). 

Outro exemplo desta situação acontece, segundo o acadêmico A, em grandes 

consultorias ou nas empresas completamente projetizadas. Nelas há uma avaliação 

compulsória dos gerentes de projeto sobre o projeto em si e uma outra avaliação sobre 

o desempenho da sua equipe. Só que o gestor é cobrado desesperadamente por 

resultados em projetos, e raramente por mentoring e gestão de pessoas, fazendo com 

que ele dedique muito mais tempo à primeira e quase nenhum à segunda. 

Estes depoimentos demonstram claramente a percepção de que o processo 

tradicional de avaliação de desempenho já não atende plenamente a realidade das 

organizações. O pressuposto de que o gestor deve ser cobrado por resultados e as 

ações de gestão de pessoas são responsabilidade de Recursos Humanos tem sua 

eficácia questionada. 

4.1.2 Despreparo do gestor 

Interpretado por alguns como um dos maiores exemplos da ineficácia do 

processo de avaliação, e por outros como um problema que ultrapassa os limites da 

avaliação e que pode ser classificado como uma outra grande crítica ao processo de 

gestão de pessoas é o despreparo do gestor. A pesquisa feita por Gratton e Truss 

(2003) revelou que 15% dos entrevistados acreditam que a liderança da empresa não 

está bem informada sobre o que os funcionários pensam e fazem. 
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Lindbom (2007) cita a dependência excessiva do gestor e de sua capacidade 

de gerir pessoas como uma das maiores críticas ao processo de avaliação de 

desempenho. Se a liderança não tem informações sobre os liderados e a avaliação 

depende desta mesma liderança para uma avaliação bem-feita, não é possível 

esperar que ela seja eficaz. 

O despreparo do gestor vai além da simples falta de treinamento para a 

realização da avaliação de desempenho, segundo o acadêmico A o foco do gestor é 

direcionado apenas ao resultado no negócio, dificilmente ele olha para a pessoa que 

faz parte da sua equipe. Em suas pesquisas ele relatou ficar surpreso com o grau de 

desinformação do chefe em relação às pessoas da equipe dele. Segundo ele o gestor 

não tem quase nenhuma informação e falta às empresas um sistema de informação 

ou de incentivo para mudar essa situação. O gestor sabe se o seu funcionário é bom 

ou não, se entrega ou não entrega, se ele é assíduo ou se não é assíduo. Mas 

raramente ele conhece o funcionário, se ele tem filho pequeno, se ele é casado, o que 

que ele está vivendo, no máximo o gestor sabe para qual time que o funcionário torce. 

Não há diálogos sobre sua situação atual, sobre suas expectativas, seus planos de 

carreira.  

Para Rogers (2004) a eficácia da gestão de pessoas depende da interação 

entre gestores e funcionários e da intensidade da comunicação estabelecida entre 

eles. Segundo ele esta comunicação é a base para o estabelecimento de uma cultura 

eficaz de feedback e desenvolvimento. 

Dutra et al (2017), em seu modelo de maturidade do processo de avaliação de 

desempenho, descrevem que a quarta etapa consiste na evolução natural do processo e 

sua divisão em dois, sendo que no primeiro continua acontecendo a avaliação do 

gestor com o liderado, mas há então o surgimento de um segundo processo paralelo, 

que tem como objetivo fornecer informações para os outros subsistemas de Recursos 

Humanos.  

O acadêmico A argumenta que se o processo de avaliação fica estacionado 

nesta interação avaliador – avaliado, se a pessoa faz a sua auto-avaliação, chega a 

um consenso com o avaliador, gera um plano de desenvolvimento individual e o 

processo acaba aí e não evolui para a etapa descrita anteriormente há uma grande 

chance de o processo morrer. Ele diz que a outra avaliação, normalmente feita em 

colegiado, que é a avaliação para decidir aumento salarial, promoção, processo 

sucessório e assim por diante, depende essencialmente do preparo do gestor.  
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Segundo Dutra et al (2017), as avaliações são muito diferentes, por isso que 

são duas instâncias: na primeira avaliação normalmente avalia-se o período de um 

ano, do desempenho do avaliado comparado contra parâmetros. A segunda 

avaliação, feita para ações de remuneração com olhar direcionado ao futuro. De 

acordo com o acadêmico A nunca a empresa vai ter orçamento disponível para 

remunerar todos os funcionários que merecem um aumento, com isso torna-se 

necessário elencar todos os merecedores segundo algum critério. Dutra et al (2017) 

dizem que nesta etapa a avaliação deixa de ser uma avaliação absoluta, onde o 

profissional tem deu desempenho comparado com o que era esperado dele. Neste 

momento os profissionais passam a ser comparados entre si.  

O acadêmico A argumenta que nesta fase o colegiado não avalia um período 

de um ano, mas sim toda a vida da pessoa na organização, gerando uma outra 

avaliação, com outra dinâmica, com outra lógica. O que acontece normalmente, então, 

é que o colegiado toma decisões imediatas sobre aumento salarial, promoções, 

demissões, entre outras. É neste ponto, segundo ele, que a avaliação deixa de ser 

vista como uma coisa de recursos humanos, tornando essencial o preparo do gestor. 

Se o gestor não for preparado para esta reunião ele não será capaz de expor 

sua opinião e defender os seus interesses e os de seus avaliados. Há uma disputa de 

um recurso escasso e o gestor não consegue defender seus argumentos. E é neste 

momento em que o gestor começa a assumir algum tipo de responsabilidade sobre a 

gestão de pessoas 

Segundo o acadêmico A, o gestor segue o seguinte raciocínio, responsável por 

essa inflexão: é necessário aumentar o salário de um profissional na equipe, ainda 

que ele não seja o funcionário que tenha tido o melhor desempenho na equipe, seja 

por ser uma pessoa que detém um conhecimento vital para a organização, por ter 

muito tempo de casa, ou por ocupar uma posição estratégica, cuja ausência 

acarretará em uma grande perda para a organização. A decisão sobre aumentos 

salariais e promoções não podem ser feitas apenas baseadas nos critérios da 

avaliação exclusivamente. Os líderes começam a perceber que existem outros 

elementos a serem analisados: retenção, sucessão, e assim por diante, e estes 

elementos não são de implantação imediata, eles dependem de uma sequência de 

ações ao longo do tempo, e estas ações só podem ser tomadas por gestores 

preparados, atentos e conscientes da importância da gestão de pessoas. 
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Outra crítica decorrente do comportamento do gestor é quando este utiliza o 

processo de avaliação de desempenho como um instrumento de vingança ou como 

uma forma de coagir ou assediar o funcionário (BAVARESCO e SALVAGNI, 2016, 

PAGÈS et al 1993, BRANDÃO e GUIMARÃES, 2001), causando desvios significativos 

no resultado esperado do processo. O gestor pode agir claramente ou não, alterando 

o nível esperado de transparência no processo, ao não estar aberto a 

questionamentos, justificativas ou argumentos, sem nenhum interesse no 

desenvolvimento ou no processo em si, objetivando apenas o atingimento de seus 

objetivos pessoais. 

O depoimento do consultor C é claro nesta situação, segundo ele o processo 

de avaliação de desempenho não pode ser uma ferramenta coercitiva do chefe para 

o funcionário. Ele deve ser um processo integrado para que consiga alcançar o seu 

objetivo de mobilizador através da mudança comportamental. Segundo ele um gestor 

indicar qualquer desenvolvimento ou avaliar o funcionário sem que o avaliado entenda 

e compre esta ideia é uma ação vazia, sem potencial para mobilizar o 

desenvolvimento do avaliado, correndo o risco de descaracterizar todo o processo. 

Os propósitos do processo de avaliação de desempenho devem estar voltados para 

o desenvolvimento do funcionário e sua consequente melhora no desempenho. 

Esta utilização indevida do processo de avaliação pode ser feita não só pelo 

avaliador, mas também pelo funcionário, quando este manipula o sistema ou o 

processo para benefícios além de seu próprio desenvolvimento. A forma mais citada 

pelos entrevistados são as disfunções da avaliação multi-source. 

4.1.3 Disfunções da avaliação multi-source 

A avaliação multi-source, ou 360º, tem por objetivo fornecer ao avaliador 

diferentes visões de diferentes profissionais sobre o desempenho e desenvolvimento 

do avaliado, através da adição de feedback de outros avaliadores que tenham tido 

contato direto com ele (LUSSIER e HENDON, 2012, WIESE e BUCKLEY, 1998). Por 

mais que estes avaliadores adicionais tenham um peso menor na composição da nota 

final do avaliado, eles fornecem, ou deveriam fornecer, diferentes visões sobre o 

desempenho do avaliado, além de fornecerem ao gestor mais informações e 

exemplos de comportamentos bons ou não que o avaliado tenha tido durante o 

período avaliado. 
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Um pré-requisito essencial para ser escolhido como avaliador multi-source é ter 

interagido com o avaliado no ambiente profissional, seja como par, cliente interno, 

superiores, entre outros. Brandão et al (2008, p883) explica que tais opiniões tornam 

o processo mais confiável, diverso e completo, pois leva em consideração o 

desempenho do avaliado em todos os seus papéis. 

No entanto, as entrevistas revelaram algumas críticas relevantes a esta etapa 

do processo. O acadêmico A reforça a importância da clareza em termos de critério. 

Quando é feita uma avaliação por múltiplas fontes, com o levantamento das 

percepções de diversos avaliadores, seja ele um par, cliente, qualquer um, o feedback 

será sempre em relação ao comportamento, e só. Mas não há ninguém dando 

feedback construtivo em termos do desenvolvimento do avaliado. Segundo ele isso 

ocorre porque o desenvolvimento do funcionário só é percebido por ele e por seu 

gestor.  

Quando a pessoa lida com um determinado nível de complexidade, ela tem 

naturalmente uma percepção do contexto associado ao seu nível de complexidade. O 

avaliado tem um certo nível de compreensão do contexto, o seu chefe atua em um 

outro nível de complexidade maior, que lhe permite ter uma percepção boa do 

contexto onde atua, por isso ele deveria ser um bom orientador. Já o seu subordinado 

atua num nível de complexidade menor do que o dele, ele tem uma compreensão do 

contexto menor do que a dele, portanto ele não consegue avaliar o gestor por 

completo. 

O subordinado, explica o consultor A, consegue avaliar o líder como pessoa, 

em termos do seu comportamento, se ele é um bom chefe, se ele é uma pessoa que 

motiva, respeita a individualidade e da pessoa, dentre outros aspectos. Já o par não 

consegue enxergar claramente a entrega do avaliado, sua contribuição, seu esforço e 

seu desenvolvimento ao longo da sua carreira. Ele enxerga em termos de 

comportamento. O cliente percebe as entregas que são dadas para ele, mas o 

avaliado não está dando todas as suas entregas para ele, tem algumas coisas que 

não estão no âmbito dele, então ele tem condições de avaliar em termos de 

comportamento. Estas avaliações de múltiplas fontes só podem avaliar o 

comportamento, mas não conseguem avaliar o desempenho. O avaliador não 

consegue perceber que a pessoa está lidando com um nível de complexidade maior, 

ela não está preparada para enxergar isso. 
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O entrevistado E4 reconhece que na sua empresa a avaliação multi-source, 

utilizada antes da implantação do novo processo não convencional de avaliação de 

desempenho, era bem pior. O funcionário entrava na ferramenta e escolhia alguns 

profissionais que eles desejavam que o avaliassem, formalmente chamada como 

feedback 360º, apesar de não garantir que os avaliadores tivessem diversos papéis. 

O funcionário deveria entrar na ferramenta e escolher seus avaliadores, sendo que 

não era obrigatório o alinhamento com o gestor sobre quem seriam os escolhidos que 

o avaliariam. Ele conta que era comum que os avaliados escolhessem avaliadores 

que eram amigos seus e que eles sabiam que iriam fazer uma avaliação não muito 

séria, mais favorável para os seus interesses.  

Com isso vemos que nem sempre os gestores são responsáveis por desvios 

no propósito da avaliação, ao escolher avaliadores que garantem uma avaliação mais 

leve os avaliados enviesam o processo e perdem uma excelente oportunidade de 

receber feedbacks construtivos. 

4.1.4 Cultura de feedback 

London e Smither (2002) discorreram sobre a importância de ter disseminada 

na organização uma cultura de feedback coesa. É possível identificar quando esta 

cultura está funcionalmente permeada quando o próprio funcionário busca pelo 

feedback e vê nele um interesse genuíno do avaliador em seu desenvolvimento. Locke 

e Latham (2002) explicam, no entanto, que esta cultura raramente é encontrada nas 

empresas, exatamente porque o feedback é mal feito. Seja por não ser feito 

imediatamente, por não ser direto ou preciso, pela falta de comparação entre o 

desenvolvimento presente e o desempenho esperado, o que impede que o funcionário 

corrija seus erros e reajuste seu desempenho para àquele que é esperado. 

Não é de se espantar, portanto, que a pesquisa de Denisi e Kluger (2000) tenha 

chegado à conclusão de que o feedback, em mais de um terço dos casos, é na 

verdade prejudicial ao desempenho. Segundo o acadêmico A, a avaliação está posta 

no contato chefe – subordinado de uma forma muito equivocada nas empresas. Após 

acompanhar quatro casos em grandes empresas ele e a equipe de recursos humanos 

resolveram abandonar a ideia do feedback e inserir uma nova linha de conversa que 

foque no futuro, uma vez que o feedback sempre olha para trás, está focado nos 

acontecimentos do passado, mesmo quando utilizada para desencorajar ou incentivar 

comportamentos futuros. 
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Para ele a boa técnica do feedback consiste em usar fatos e dados, o que 

incentiva na empresa um esforço arqueológico de desenterrar cadáveres e tirar 

esqueletos do armário, sendo uma atividade quase forense. Por isso hoje ele acredita 

que a maioria das empresas que queiram ter bons resultados devem olhar para o 

futuro, em vez de olhar para o passado. Ao invés de conversar sobre o que e como 

foi feito, os gestores deveriam sentar com seus funcionários e discutir o que deverá 

ser feito, como ele espera atingir tal objetivo, quais são as competências necessárias 

para isso e qual será o apoio que o funcionário espera ter do gestor. 

Os avaliados e avaliadores são incentivados a olhar para o futuro. A conversa 

vai ser direcionada para discutir o futuro do avaliado e não ficar criticando o passado 

dela. Isso porque sempre quando o avaliador olha para o passado é sempre um 

trabalho onde o avaliador é o juiz e o avaliado é o réu e é essa atitude que cria essa 

percepção de julgamento. E então o funcionário está em uma sessão de julgamento, 

sendo julgado por uma pessoa que ele pode admirar ou não, e de repente essa pessoa 

tem o poder de dar um veredito: o funcionário irá para a forca ou vai receber um 

prêmio, mas com base em coisas muito fluídas. 

Quando o pensamento é voltado para o futuro a conversa gira sobre tópicos 

como os desafios que o avaliado tem, seus planos e projetos para o futuro, tanto 

pessoais quanto profissionais, como o gestor pode ajudar nestes projetos. Há uma 

mudança no foco. Eventualmente o avaliador pode olhar o passado, mas não para 

criticá-lo, mas para ajudar a construir o futuro, e isso muda totalmente a lógica do 

diálogo. Os erros e deslizes do passado continuam presentes na discussão, mas de 

um modo mais leve, atuando como um lembrete do que não fazer e servindo mais 

como um aviso do que deve ser levado em consideração para atingir os objetivos 

propostos. 

Essa diferença entre feedback e o feedforward também foi citada pelo consultor 

C, que explica que um é complementar ao outro. O gestor até deve ser encorajado a 

olhar para o passado para entender o que aconteceu e encontrar bons exemplos no 

comportamento e o desempenho, mas isso deve ser feito muito rapidamente. O que 

deve ser incentivado é que o avaliador e o avaliado devem conversar sobre o que 

deve ser feito para evoluir nesta dada competência ou para atingir certo objetivo. A 

avaliação sempre parece uma coisa que vem do líder para o liderado, e segundo C 

esta é a razão pela qual o liderado não pede feedback, não busca o seu líder para 

discutir seu desempenho. Na verdade, ele inclusive quer fugir disso.  
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Não há a empatia do líder com ele, não é visto interesse no desenvolvimento 

dele, não tem grandeza do líder, que acaba usando a avaliação de desempenho como 

uma forma de vingança e que acaba por desacreditar todo o processo. Esta situação 

foi relatada pelo funcionário M, quando descrevendo o processo antigo de avaliação 

de desempenho. Segundo ele era comum o gestor passar o dia com um caderno a 

mão, onde anotava todas as informações que seriam utilizadas para a avaliação. O 

ponto principal relatado foi que o gestor aguardava o momento da avaliação anual 

para utilizar estas informações, e não se preocupava em dar feedback imediato e 

objetivo. Com isso a equipe tinha a impressão de que ele não estava comprometido 

com o desenvolvimento da equipe, mas apenas em ter um conjunto de fatos para fazer 

uma avaliação voltada para julgar ao invés de melhorar.  Além de deixar claro para os 

funcionários que o seu objetivo como gestor era muito mais munir-se de fatos e 

argumentos do que exercer efetivamente a gestão de pessoas, esse comportamento 

do gestor criava um ambiente contrário ao desenvolvimento, no qual os funcionários 

se preocupavam mais com a imagem que eles passavam para o gestor do que com o 

desempenho e o desenvolvimento em si, prejudicando a si, à área e à empresa. 

O feedback é uma ferramenta essencial ao bom gestor de pessoas, mas 

apenas quando é bem feito, quando é movido por um desejo genuíno do gestor em 

melhorar o desenvolvimento e o desempenho da sua equipe. 

4.1.5 Ranqueamento forçado e suas consequências 

Outra crítica feita pelos entrevistados é referente ao ranqueamento forçado e 

suas consequências. Apesar de ser uma crítica esperada aos processos tradicionais 

de avaliação de desempenho, este foi um tema vindo do campo, pois na elaboração 

do projeto não foi prevista pergunta sobre essa parte específica do processo. Ainda 

assim o ranqueamento forçado foi criticado por três entrevistados.  

As empresas esperam que o gestor tenha em sua equipe funcionários dentro 

do perfil adequado. Para mostrar à empresa que sua equipe é coesa o consultor C diz 

que os gestores ajustam a avaliação dos seus subordinados para que estejam todos 

perto da média, para não chamar atenção demais, nem para um lado nem para outro. 

Outra ação que ele critica é a política de algumas empresas que valorizam apenas o 

resultado do funcionário, sem levar muito em consideração a forma como o avaliado 

atingiu suas metas, em detrimento do funcionário que não atingiu as metas por algum 

motivo específico, por mais justificado que fosse.  
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Segundo ele a política de algumas empresas de ranquear os funcionários e 

demitir os 10% que estão na camada inferior é um incentivo perverso no processo de 

avaliação de desempenho. Além de ir contra o trabalho em equipe esta prática 

incentiva os gestores a avaliar muito bem toda a sua equipe, para não perder ninguém, 

ou avaliar de maneira mais rígida aquele funcionário com o qual ele não tem afinidade. 

O consultor C argumenta que a avaliação não deveria ser como uma pontuação que 

força o ranqueamento dos profissionais, mas sim uma forma de mostrar ao avaliado 

quais habilidades ou competências se tem para evoluir. A empresa se beneficia 

quando tem em seu quadro um grupo diverso de pessoas em vários estágios de 

conhecimento, partindo daquele que não sabe o que ele não sabe, passando por 

aquele que sabe o que não sabe, e aquele que sabe o que sabe e o que não sabe o 

que sabe, que já está em maestria. Toda empresa deveria mostrar em que estágio 

seus funcionários estão e quais são os caminhos para que eles se desenvolvam.  

A capacidade de formar uma equipe com pessoas em diversos estágios de 

aprendizagem garante a diversidade e incentiva a construção de um ambiente que 

fomenta a inovação, a descoberta e o trabalho em equipe, quando o gestor consegue 

ver claramente a contribuição de cada um no desempenho coletivo. 

As consequências perversas do ranqueamento forçado também foram 

elencadas pelo entrevistado E6. A empresa onde ele trabalha abandonou o 

ranqueamento forçado na mesma época em que fez a transição para o processo não 

convencional de avaliação de desempenho, mas ele relatou que na época da 

avaliação antiga, a política da empresa obrigava o gestor a distribuir os resultados de 

seus subordinados de acordo com uma curva normal, com a maioria da equipe na 

média, uma ou duas pessoas no time estariam acima da média e forçadamente 

sempre ia ter uma ou duas pessoas da equipe que estariam abaixo da média.  

Estas posições na curva resultariam em notas atribuídas de 5 a 1, sendo que 

quem tinha o melhor desempenho recebia nota 1 e quem recebia nota 5 era desligado 

da organização. Os funcionários com nota 1 recebiam mais benefícios, como ações e 

mais verbas e quem tivesse nota 5 e escapasse da demissão não tinha direito a 

ganhar praticamente nada. Segundo o entrevistado E6 o resultado desta ação não era 

o aumento da performance da equipe, mas sim como lidar com um time que o gestor 

cultivou por muito tempo, composto por profissionais de alta performance, ou onde 

todos os profissionais tinham competências que são complementares, cada um com 

seu ponto forte e o grupo se complementava e trabalhava bem.  
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Então esse método antigo forçava o gestor a punir alguém e deixar um 

profissional com a avaliação abaixo da curva e outras pessoas que seriam escolhidas 

para serem avaliadas como acima da curva. O entrevistado E6 argumenta que esta 

não é uma situação saudável a longo prazo para o seu time, sendo muito difícil 

incentivar o trabalho em equipe neste ambiente. 

Na empresa onde o entrevistado E1 trabalha também havia um ranqueamento 

forçado que foi abolido com o novo processo não convencional de avaliação de 

desempenho. Este raqueamento tinha início com a elaboração de uma matriz Nine 

Box com eixos de desempenho por valores (o que foi alcançado versus como foi 

alcançado). Como a empresa tem um grande número de funcionários que são 

engenheiros esse modelo auxiliava a tornar a avaliação de desempenho colegiada em 

um raciocínio analítico, fazendo com que ele fosse bem recebido, justamente por 

parecer ser mais prático, mais palpável. O que acontecia, no entanto, é que alguns 

gestores usavam esta avaliação de acordo com motivos diversos do explicitado na 

regra, como alguns que usavam o rating como uma forma de recompensar alguém, 

de motivar um funcionário que não estava passando por uma boa fase. 

Para aumentar os impactos dessa má utilização, esse rating era usado como 

base para todos os processos da empresa: bônus, aumento salarial, meritocracia, 

indicação para um treinamento... e o resultado do Nine Box acabava virando um rótulo 

para os funcionários e isso acabava restringindo movimentos mais naturais e justos 

de carreira ou de desenvolvimento. Os avaliados que, em um processo justo, seriam 

avaliados muito bem, acabavam sendo prejudicados por fatores externos ao processo 

de avaliação. 

Outra decorrência perversa desta má utilização poderia ser vista no processo 

de realocação. O resultado do ranqueamento também era usado para vagas internas 

e movimentações. Os gestores responsáveis pela vaga aberta recebiam as avaliações 

dos funcionários que se candidatavam, mas sem avaliações precisas ou utilizadas 

para outra finalidade acabavam distorcendo o processo de escolha. Outros conflitos 

também partiram deste processo, porque os gestores da vaga tinham dificuldade em 

entender que às vezes um profissional teve um histórico não muito favorável de 

performance naquela determinada posição, mas que isso não quer dizer que ele não 

esteja apto para outra posição. Então com o novo processo a empresa decidiu não 

liberar mais as avaliações anteriores e divulgar apenas um currículo interno com toda 

sua experiência do profissional. 
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Ficou claro com estes depoimentos que forçar um resultado esperado do 

processo de avaliação gera um ambiente propício à manipulação, seja por parte dos 

gestores ou por parte dos próprios avaliados. Essa prática também fomenta um 

ambiente de competição, dificultando o trabalho em equipe e gerando nos avaliados 

um sentimento de injustiça, indo contra os objetivos principais do processo de 

avaliação de desempenho, ao prejudicar tanto o desenvolvimento dos funcionários 

quanto a melhoria no desempenho individual e da equipe. 

4.1.6 Vantagens do processo tradicional de avaliação de desempenho 

Por fim, também de modo inesperado, a pesquisa de campo encontrou 

entrevistados que falaram sobre a vantagem do processo tradicional de avaliação 

de desempenho, o que não estava previsto. 

O acadêmico A explica que o processo tradicional de avaliação de desempenho 

é um exercício muito importante, uma vez que ele permite que o gestor possa aferir o 

seu jeito de olhar os seus profissionais, uma vez que ao discutir o desempenho com 

os seus pares ele pode conhecer como a sua equipe é vista por outros profissionais 

da empresa. Esse amadurecimento é considerado fundamental no processo, porque 

é através dele que o gestor amadurece, cada vez mais, com cada repetição anual ou 

semestral do ritual, conforme descrito por Dutra et al (2017). 

Por mais que a repetição anual ou semestral desse ritual possa ser enfadonha, 

ou parecer ser perda de tempo, na verdade o gestor está aprendendo a olhar as 

pessoas da sua equipe e ter uma nova visão sobre ela, enriquecida pelos elementos 

trazidos por seus pares, transformando a avaliação em um processo de aprendizado. 

Então mais do que o contato do gestor com a pessoa, o consultor C acredita que é 

mais importante esse contato entre os gestores, avaliando as pessoas. 

De certa forma, para o acadêmico A, este processo colegiado serve como uma 

espécie de treinamento de gestão de pessoas on the job para os líderes, onde eles 

podem aprender boas práticas com seus pares, ter exemplos de situações possíveis 

e ver diversas formas de lidar com elas. Para ele este também é um dos poucos 

momentos, infelizmente, em que os gestores se reúnem para discutir assuntos de 

gestão de pessoas. Assim como explicado por Dutra et al (2017), este é o único 

momento formalmente dedicado para o tema e uma oportunidade que a área de 

recursos humanos deve aproveitar ferozmente para conscientizar os líderes sobre a 

importância e os impactos da boa gestão de pessoas. 
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Já o funcionário E4 não vê valor no novo processo não convencional de 

avaliação de desempenho, adotado pela empresa há dois anos. Para ele o processo 

de avaliação de desempenho anterior parecia ser mais objetivo e transparente. Nele, 

ao início de cada ciclo, o próprio funcionário era responsável por estabelecer e colocar 

seus objetivos no sistema, e no final do período de avaliação ele também alimentava 

o sistema com os resultados obtidos. No novo sistema os objetivos são cascateados 

a partir do objetivo da empresa, da diretoria, da área, do gestor e então o do 

funcionário. Ele sente que há menos interação com o gestor e que, portanto, não tem 

resultado prático, em sua visão um objetivo cascateado não é dele, mas algo decidido 

e imposto para ele por outros funcionários. 

Outro aspecto que incomoda bastante o entrevistado E4 é que no sistema 

antigo ele respondia por metas individuais, e agora o novo processo incentiva cada 

vez mais metas de equipe, aspecto que será discutido mais adiante. A partir da 

conversa com o entrevistado E4, pode-se inferir que esta percepção dele não é 

resultado do processo não convencional de avaliação de desempenho, mas sim de 

um processo de implantação pobre de comunicação, assunto que será tratado mais à 

frente, unido a uma grande resistência a mudanças. Não está clara para o entrevistado 

E4 a importância de ter objetivos alinhados com os objetivos da empresa, nem o que 

se espera como resultado do novo processo. Discutiremos mais sobre a forma de 

implantação de um processo não convencional de avaliação de desempenho mais 

adiante. 

 

4.2 Características de um processo não convencional de avaliação 

Conforme visto no referencial teórico, ainda não foi encontrada na literatura 

acadêmica um arcabouço dedicado ao processo não convencional de avaliação de 

desempenho. No entanto, seguindo um raciocínio por exclusão, é possível definir um 

processo não convencional pelo oposto da definição feita do processo convencional. 

A definição de um processo convencional de avaliação de desempenho passa 

pelos seguintes tópicos: formalidade, sanção pela organização, frequência definida e 

critérios e dimensões claramente definidos (DENISI e PRITCHARD, 2006). Assim, nas 

entrevistas, buscou-se levantar elementos que, para os entrevistados, tornavam o 

novo processo de avaliação passível da classificação de “não convencional”. 
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Os três principais elementos que apareceram nas entrevistas foram a 

simplicidade do processo, o foco dado pela empresa em objetivos de curto prazo e no 

trabalho em equipe, pelo processo e pelo gestor e o prazo do processo. Outros 

aspectos citados como essenciais em um processo não convencional foram o papel 

do gestor e a manutenção ou eliminação dos rituais tanto gestor-avaliado quanto os 

rituais colegiados. 

 

4.2.1 Simplicidade 

O entrevistado E1 disse que o final da curva forçada e dos rótulos aos avaliados 

deixou o processo muito mais simples, apesar das perguntas feitas no momento da 

avaliação serem as mesmas. São cinco perguntas que o funcionário e o gestor devem 

responder, mas que hoje servem muito mais para direcionar a conversa do que 

compor uma nota. 

Na empresa onde os entrevistados E2 e E3 trabalham o próprio funcionário 

insere os seus objetivos na ferramenta, que tem um desenho mais limpo e com menos 

etapas. Os funcionários devem levar em consideração o seu nível de carreira, suas 

áreas de conhecimento e o que ele pretende desenvolver para estabelecer as metas 

que ele quer alcançar ao longo do seu desenvolvimento.  

Já na empresa do entrevistado E1 o processo todo sofreu um grande corte, 

antes ele era demorado e cheio de fases que exigiam alternância de atividades entre 

o líder e o liderado e muitas discussões em comitês. O novo processo teve por tema 

central a simplicidade. A ferramenta pode ser acessada pelo computador ou através 

de um aplicativo mobile. Este sistema é considerado pelos funcionários muito fácil de 

usar, nele os funcionários inserem seus objetivos, ou prioridades, não mais do que 2 

ou 3, e que devem ser ações que tenham impacto no negócio. 

Simplificar fortemente foi a recomendação dada pelo consultor C, o máximo 

possível. Segundo ele essa é a melhor forma de melhorar um processo de avaliação 

de desempenho, convencional ou não. Mesmo mantendo a valorização da avaliação 

multi-source, o processo ideal mantém a simplicidade na relação entre o líder e seus 

liderados. Não é necessário ter diversas variáveis, dissociar algumas etapas que 

acabam prejudicando o processo, não é necessário avaliar tantas competências, não 

esperar que ele seja um processo exato, mas sim um diálogo fluido. 
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Essa simplicidade acontece, de acordo com o acadêmico A, a partir da 

evolução natural dos gestores. Após realizar diversos ciclos de avaliação esses 

processos seriam internalizados e ficariam inerentes à sua função, acontecendo sem 

que o gestor perceba. Isso acontece também por causa da simplificação dos fatores 

avaliados, não é mais necessário avaliar formalmente as competências, os 

comportamentos, o desempenho e o potencial. Os gestores conseguem intuitivamente 

identificar quais aspectos da vida profissional do funcionário necessitam de atenção 

naquele momento e eles são capazes de orientar o liderado para um caminho de 

desenvolvimento que resulte na alta performance mantendo em vista sempre o 

desenvolvimento dele. 

4.2.2 Foco 

Porém estes processos não convencionais de avaliação de desempenho vão 

além de serem processos simplificados. Nota-se, também, uma mudança significativa 

no foco direcionado por ele. Coens e Jenkins (2000) argumentam que o processo de 

avaliação de desempenho impacta não só a melhora no desempenho do funcionário 

avaliado, mas também fornece um caminho a ser seguido para alcançar esse 

aperfeiçoamento. 

Marras (2000), também discorre sobre a importância dada ao foco da avaliação 

de desempenho. Segundo ele é através dele que gestor e avaliado conseguem traçar 

a rota a ser seguida e realizar correções ao longo do caminho. Esse foco também é 

responsável por deixar claro para os funcionários quais são as competências e 

atitudes que são valorizadas pela empresa. Se a empresa realmente valoriza o 

trabalho em equipe, ele terá um peso maior na avaliação e nos objetivos, se o 

importante é a entrega individual, então ela será premiada. É a partir do que a empresa 

declara como objetivo que ela consegue divulgar, de forma clara, o que é importante 

na sua estratégia, nos seus objetivos e na forma como ela espera que seus 

funcionários alcancem estes objetivos (WIESE e BUCKLEY, 1998). 

A mudança no foco dos processos não convencionais de avaliação de 

desempenho foi um aspecto mais sutil para ser notado, mas isso não quer dizer que 

tenha uma importância menor. A empresa que mostrou mais clareza nesta mudança 

de foco foi a do entrevistado E6. Lá os objetivos anteriores eram quantitativos e 

individuais.  
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Hoje, com o novo processo, o avaliado deve explicar o que foi feito por ele, qual 

foi o impacto dessa ação para a organização, e o que ele poderia ter feito para causar 

ainda mais impacto. A ênfase não é mais apenas no alcance de metas que poderiam 

ou não estar alinhadas com os objetivos e com a estratégia da empresa. Agora o 

funcionário é orientado a refletir sobre a sua real contribuição para o negócio. 

Outra mudança impactante no processo é que o avaliado também deve avaliar 

o que ele conseguiu realizar usando o trabalho de outros colegas, o que ele conseguiu 

construir usando o esforço de outros membros da sua equipe. Antes o foco era em 

quem fez o que, hoje é avaliado quem ajudou quem a fazer o que, claramente 

incentivando o trabalho em equipe. 

Na empresa onde trabalham os entrevistados E2 e E3 a avaliação deixou de 

ser puramente quantitativa, foram inseridos aspectos qualitativos e de 

desenvolvimento individual. Para os funcionários que trabalham em áreas técnicas 

prestando serviço em projetos os objetivos podem ser mais intangíveis, como adquirir 

um certo conhecimento ou dominar uma nova tecnologia recém lançada. A 

importância não está mais em garantir que estes objetivos estejam escritos de forma 

específica ou atrelados a um resultado palpável. Ele pode conseguir uma certificação 

ou pode apenas afirmar que conseguiu obter a proficiência que desejava naquela 

tecnologia. Pode parecer arriscado e passível de manipulação, mas é aí que entra a 

ação do gestor, que acompanha o funcionário e consegue ver a aplicação daquele 

novo conhecimento na prática. 

Outro aspecto passível de avaliação é a evolução natural da carreira do 

funcionário, se ele já está em um nível de coordenação, capaz de realizar a gestão de 

equipes. Há também objetivos considerados adicionais, se o avaliado quer aprender 

uma nova língua, uma nova habilidade... A intenção do novo processo é que o 

funcionário compreenda que mais do que um objetivo, mas do que o domínio de uma 

habilidade, ele está compondo o seu desenvolvimento pessoal e profissional 

Essa mudança no foco também é sentida na transição da responsabilidade do 

gestor para o funcionário. É ele que é responsável pela inserção dos objetivos, por 

determinar os prazos para o alcance deles, ele que entende qual será a melhor hora 

para o feedback. Não há pressão do líder ou cobranças da área de Recursos 

Humanos para que a avaliação seja finalizada ou para que um certo formulário seja 

preenchido. 
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A exclusão do ranking também pode ser encarada como uma mudança no foco. 

Apesar da meritocracia ser um valor presente na organização, o esforço despendido 

para o alcance delas está sendo cada vez mais levado em consideração. O ranking 

presente no processo anterior forçava a comparação entre funcionários, então mesmo 

se ele tivesse tido um bom desempenho, se alguém fosse melhor o funcionário ficaria 

sem o rótulo de alta performance. 

 O processo novo traz a meritocracia como conceito central para a avaliação 

do desempenho do indivíduo. Sem a comparação com o desempenho de seus pares. 

Então suas entregas e conquistas são divulgadas independente do desempenho do 

par dele. 

Já na empresa onde trabalham os entrevistados E4 e E5 não há um consenso 

dos entrevistados sobre esse tópico. Lembrando que E4 é o mesmo funcionário que 

não vê valor no novo processo e gostava mais do modo anterior. Segundo ele o 

funcionário ser o responsável por inserir os objetivos cascateados e alinhados com os 

da empresa é apenas uma inserção mecânica. Segundo ele o processo anterior, 

inclusive com a avaliação multi-source, era mais rico, se bem que o seu gestor, em 

específico, continua solicitando feedbacks informais de pares e clientes internos de 

seus funcionários, algo que não é formal, mas é incentivado pela liderança da 

empresa. 

É notável a diferença de percepção na comparação com entrevistado E5. Na 

percepção dele a nova ferramenta é muito mais inclusiva. O processo inicia com a 

discussão das metas individuais junto ao gestor, sendo que o gestor já traz as metas 

da área e junto com ele as metas individuais são acordadas, essas metas podem ser 

de negócios, ou simplesmente metas pessoais, cursos e treinamentos que o façam se 

desenvolver na empresa. São metas de curto e longo prazo, ao contrário do processo 

anterior, que fazia a avaliação de desempenho, mas era desempenho da unidade, 

então ela era voltada muito para números, os objetivos eram unicamente quantitativos. 

O processo atual é mais voltado para o desenvolvimento do funcionário, tanto 

profissional quanto pessoal, ainda que dentro da sua função. O entrevistado E4 estava 

contente com o modelo anterior, que direcionava a avaliação ao desempenho 

individual, ele tinha a meta individual, e ele e seu gestor interagiam para eventuais 

correções de rota.  
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No novo processo os objetivos são da área, então é esperado mais trabalho 

em equipe, mais cooperação, algo visto como muito bom pelo entrevistado E5, mas 

com muitas ressalvas por seu colega E4, que alega não poder depender dos seus 

colegas para ter uma boa avaliação. 

A abolição dos ratings na empresa do entrevistado E1 foi o primeiro passo para 

a implantação do processo não convencional de avaliação de desempenho. As 

conversas entre líder e liderado devem ser sobre desenvolvimento, carreira, as 

prioridades do liderado, em que ele está contribuindo para a organização. Para facilitar 

o acesso a informação e disseminar a cultura de feedbacks a empresa preparou sua 

ferramenta mobile para que qualquer pessoa possa dar um feedback para qualquer 

outro funcionário, independentemente de sua área, cargo ou tempo de casa.  

Os feedbacks são divididos em dois tipos, os classificados como “continue 

fazendo”, para reforçar atitudes positivas ou elogiar, e o “considere parar” para algo 

que deve ser melhorado, feito de outra forma ou eliminado. Esses feedbacks não são 

anônimos, mas a pessoa que está escrevendo pode escolher se quer ou não que o 

gestor da pessoa que está recebendo o feedback receba uma cópia do feedback dado, 

reforçando exatamente a ideia de que estes feedbacks servem para a reflexão e para 

o desenvolvimento do funcionário. No momento da conversa ao final do ano o 

funcionário pode escolher importar todos os feedbacks para mostrar ao seu gestor e 

utilizá-los para montar planos de ação e de melhoria. 

Essas conversas entre gestor e avaliados devem ser justamente sobre o futuro, 

explica o acadêmico A. A proposta das empresas mais evoluídas deve ser esta, e não 

conversar sobre o passado, com o gestor apontando o dedo sobre o que o avaliado 

deveria ter feito ou como deveria ter agido, sem o elemento julgador. O foco central, 

e mais importante, deve estar voltado ao desenvolvimento do funcionário e quais são 

as etapas necessárias para que esse desenvolvimento aconteça de forma alinhada 

com os objetivos da organização. 

Esta mudança de foco, citada por diversos entrevistados, pode ser resumida, 

portanto, como direcionada a basicamente dois fatores: o primeiro é a alternância da 

importância dada às entregas individuais (processos tradicionais) para a importância 

e reconhecimento do trabalho em equipe (processos não convencionais). O segundo 

é o redirecionamento do foco no passado (processos tradicionais) para o foco no 

futuro (processos não convencionais). 
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Estes dois fatores sozinhos não caracterizam um processo não convencional 

de avaliação de desempenho, mas a presença de ambos revela muito sobre as 

intenções das empresas quando buscam este tipo de ruptura. O foco no futuro feito 

em conjunto, e não mais na criação de um ambiente competitivo onde todos são 

julgados pelas suas ações e por suas entregas, sem levar em consideração a custo 

de que estas entregas foram feitas. 

Em sua definição de processos de avaliação de desempenho, Coens e Jenkins 

(2000, p.14) utilizam a expressão “um processo obrigatório, por um período específico 

de tempo”. Denisi e Pritchard (2006) também definem o processo convencional como 

“um evento formal (...) que ocorre normalmente com uma frequência não maior do que 

uma ou duas vezes no ano”. No entanto, ao pesquisar as empresas com este novo 

processo a questão do prazo e periodicidade também chamou a atenção. 

4.2.3 Prazo e periodicidade 

A empresa onde os entrevistados E2 e E3 trabalham é a mais fluida com 

relação aos prazos e periodicidades. O responsável por iniciar o momento da 

avaliação é o funcionário, não há um cronograma estabelecido pela área de recursos 

humanos, não é um ciclo fechado, sendo que como o avaliado pode escolher objetivos 

com prazos diferentes a proposta é que este momento de avaliação seja constante, 

com objetivos sendo avaliados e novos sendo criados ao longo da carreira do 

profissional na empresa. A orientação, no entanto, é que estes prazos não devem ser 

muito longos. O funcionário pode ter um ou dois objetivos de longo prazo, mas a maior 

parte dos objetivos devem ser para os meses seguintes, de modo que ele possa sentar 

com o gestor com mais frequência para avaliar os objetivos alcançados, conversar 

sobre desempenho, carreira, planos e já estabelecer novos objetivos, mantendo o 

processo vivo. 

Os outros entrevistados reportaram algumas mudanças com relação a estes 

fatores, mas nada tão solto como na empresa dos entrevistados E2 e E3. A empresa 

onde os entrevistados E4 e E5 trabalham é a que menos inovou a esse respeito. Há 

uma revisão dos objetivos após um semestre, onde gestor e avaliado podem corrigir 

rotas ou, em casos extremos, redefinir alguma meta e ao final do ano é feita a 

avaliação final, para verificar se os objetivos foram atingidos ou não e o que os 

funcionários fizeram para alcançar tais objetivos.  
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O objetivo inicial do novo processo na empresa do entrevistado E1 era excluir 

o modelo anterior por completo. Nele havia uma avaliação formal que todos os 

funcionários tinham que fazer com seu gerente no final do ano. Idealmente eles 

ambicionaram que no novo modelo os funcionários estabeleceriam os seus objetivos 

no começo do ano, fariam uma revisão no meio do ano e a avaliação final no final de 

ano. No entanto, no primeiro ano do novo processo nem todos conseguiram cumprir 

essas três etapas, a grande maioria acabou focando em fazer o que era obrigatório e 

preencher o requisito final no sistema. 

Com isso o processo foi reestruturado e o peso destas avaliações foi 

praticamente eliminado. Agora os funcionários são incentivados a realizar uma 

reunião rápida a cada 3 meses, para incentivar o diálogo e ter um processo mais 

dinâmico com encontros mais curtos e mais frequentes. Não há mais etapas 

obrigatórias, nem formulários a preencher no sistema. Notou-se, então, que 

começaram a acontecer conversas com mais frequência e intensidade do que antes, 

um processo mecânico focado só naquele final de ano. 

Ainda é incentivado que em algum momento o gestor faça uma reunião mais 

profunda, equiparada àquela conversa de fechamento anual, mas o foco está no curto 

prazo, nada que demore mais do que um trimestre. O planejamento a médio e longo 

prazo da empresa é mantido, mas a ideia é que esses planos e estratégias não sejam 

convertidos em metas de médio e longo prazo para os funcionários, que devem manter 

seu foco nas ações que darão resultado no curto prazo. 

Assim podemos ver que apesar de encontrarmos nas empresas processos 

mais disruptivos e não convencionais, mesmo os pioneiros na implantação deles não 

conseguiram abolir alguns aspectos por completo. No entanto, passado um período 

inicial de adaptação, os funcionários, gestores, profissionais de recursos humanos e 

outros líderes começam a ver as vantagens de inovar por completo e arriscam ir mais 

além, reforçando o novo comportamento esperado. 

4.2.4 Papel do gestor 

Um fator essencial nesta transformação, vital na implantação do novo processo, 

é o papel do gestor. Lindbom (2007), inclusive, cita a dependência excessiva do 

gestor como uma das críticas mais comuns ao processo de avaliação de desempenho, 

principalmente se ele não tiver o preparo requerido para uma boa gestão.  
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No estudo de Gratton e Truss (2003) 34% dos respondentes não tinham muita 

confiança em seus gestores e Rogers (2004, p.86) afirma que a efetividade do sistema 

de gestão de desempenho depende da parceria feita entre gestores e funcionários, 

com um canal de comunicação aberto e baseado na confiança. 

No cotidiano da empresa o gestor é o responsável por agir de modo coerente 

e potencializar qualquer iniciativa para desenvolvimento. Quando o gestor não 

compreende por completo a importância de seu papel as chances de fracasso de 

qualquer iniciativa já são enormes, de partida. Um bom gestor de pessoas entende a 

importância da prática e da coerência no dia a dia. 

Na empresa do entrevistado E6 o gestor herdou toda a responsabilidade 

decorrente da eliminação do raqueamento forçado. No processo anterior as ações de 

remuneração e bonificação eram decorrentes das notas que cada funcionário 

recebeu. Agora ele recebe um orçamento limitado e ele pode decidir como ele irá 

distribuir este orçamento na sua equipe, seja dar a todos um aumento igual, ou 

redirecionar conforme achar mais justo de acordo com o desempenho de cada 

funcionário. Isso exige dele mais maturidade, assim como força o gestor a prestar 

atenção e efetivamente fazer a gestão de pessoas ao longo do ano, para poder 

realizar uma distribuição coerente e justa e conseguir justificar sua decisão para os 

funcionários da equipe. Com isso a gestão passa a ser, efetivamente, uma 

responsabilidade do líder, os profissionais de recursos humanos apenas apoiam o 

líder em seu processo de decisão. 

Na empresa dos entrevistados E2 e E3 existe a figura do mentor. A 

responsabilidade de gestão é dividida entre dois profissionais: o gestor do projeto, que 

é responsável pelas entregas dos funcionários enquanto ele estiver alocado naquele 

projeto específico, e o mentor, que é o gestor de pessoas do funcionário e atua 

concentra em si responsabilidade de orientar os funcionários em qualquer aspecto de 

sua carreira em ações de desenvolvimento, mudanças de papéis, promoções, entre 

outras. No processo de avaliação de desempenho ele também é o responsável por 

acompanhar os objetivos de carreira e definir com o funcionário qual será a sua 

orientação de carreira, suas prioridades, quais treinamentos ele gostaria ou deveria 

fazer, se há alguma certificação recomendada, ou alguma prática que ele precisa 

desenvolver. O mentor também é responsável por garantir que os objetivos de projeto 

e os objetivos de desenvolvimento de cada mentorado conversem entre si e que o 

mentorado entenda o que direciona cada um.  
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Ele também faz este alinhamento entre as avaliações feitas pelos diversos 

gestores de projeto que trabalham com aquele mentorado, para entender e orientar 

as ações de desenvolvimento. No final do ano, quando inicia o período de avaliação, 

ele consolida todos os feedbacks, todos os objetivos e o desenvolvimento do 

funcionário, e auxilia a determinar os objetivos do ciclo seguinte. 

Neste novo processo o avaliado insere um objetivo e quem será o supervisor 

responsável por acompanhar cada objetivo. Por exemplo, se é um objetivo do projeto, 

ele coloca como avaliador o líder daquele projeto mas, ainda assim, o mentor tem 

acesso a todos os objetivos e feedbacks para no final do ano consolidar todas as 

informações e para realizar conversas de ajustes ao longo do ano. 

Para o consultor C a chave para o sucesso de qualquer programa de gestão de 

pessoas nas empresas está no líder. Se a organização tem formado bons líderes, que 

tenham a consciência da importância da gestão de pessoas, o processo de avaliação 

pode ser mínimo, a empresa pode diminuir o tamanho do processo, o número de 

competências a avaliar, se é que ela ainda precise um processo formal. 

Um dos caminhos, segundo ele, é através de um acompanhamento muito 

próximo do RH ou de algum líder mais sênior, que a cada etapa fica responsável por 

fazer perguntas que forcem a reflexão. Quando o gestor solicitar uma demissão, 

perguntar porque ele acha que a lacuna entre o que o funcionário está entregando e 

o que ele deveria entregar não é possível de ser eliminada, perguntar o que ele fez 

para evitar que essa lacuna ficasse tão grande, forçar a reflexão, independentemente 

de ter que escrever um milhão de coisas na avaliação de desempenho daquele 

indivíduo.  

Outra ação que pode ser acompanhada de perto, de forma sutil, é a elaboração 

dos planos de desenvolvimentos feitos após o processo de avaliação. O consultor C 

argumenta que ao questionar o gestor sobre o que foi planejado, o que está sendo 

executado e o que ele espera destes planos de ação tem duas consequências, 

primeiro que faz com que o gestor faça os planos com maior reflexão e coerência, 

para poder justificar o que ele determinou, e segundo que faz com que o gestor 

efetivamente acompanhe o desenvolvimento dos seus funcionários ao longo do 

período de avaliação e, assim, comece a conhecer melhor o seu funcionário, entender 

o que o motiva, se ele aguenta a pressão e a cobrança e qual estilo de liderança traz 

mais resultados 

 



80 

O incentivo que mais dá resultado, para o consultor C, é deixar claro para os 

funcionários e gestores o benefício decorrente do desenvolvimento daquela 

competência ou de certa atividade. Para ele, o desenvolvimento não vem do curso, 

mas sim de experiências on the job. Então o grande investimento das empresas 

deveria ser direcionado para criar um ambiente que favorecesse a formação de líderes 

que estejam realmente comprometidos com o desenvolvimento da sua equipe, que 

tenham um interesse genuíno na sua formação. 

O acadêmico A concorda, e acrescenta que um líder preparado vale mais para 

empresa do que um processo bem estruturado. Ainda mais porque um processo 

muitas vezes faz com que um líder seja obrigado a adaptar o seu feedback para caber 

na realidade da empresa e no tom que ele deseja imprimir para sua equipe, como 

vimos no caso das curvas forçadas. Um gestor livre destas imposições da organização 

pode, desde que bem preparado, moldar os incentivos, avaliações, treinamentos e 

feedbacks para auxiliar o funcionário a alcançar o seu desempenho ótimo. 

Este é um dos objetivos que a empresa onde o entrevistado E1 trabalha, deixar 

cada vez mais claro aos líderes a importância deles serem gestores, para que eles 

mesmo percebam que se ele não realizar os feedbacks constantes, se ele não tiver 

nenhum tipo de registro ao longo do tempo, qualquer tomada de decisão será muito 

mais difícil de ser tomada e justificada. Mas esta consciência tem que vir do gestor, a 

empresa prepara treinamentos faz programas de coaching e mentoring para que o 

gestor alcance tenha esta clareza e consiga aplicar essa gestão de desempenho e 

feedback cotidianamente. 

No entanto, esta conscientização do gestor não foi plenamente encontrada em 

nenhuma das empresas onde os entrevistados trabalham, visto que em todas ainda 

há a presença de pelo menos um dos rituais típicos do processo de avaliação de 

desempenho. 

4.2.5 Rituais 

Dutra el al (2017) enaltecem os rituais do processo de avaliação de 

desempenho por representarem o único momento dedicado aos tópicos de gestão de 

pessoas. Eles argumentam que seus impactos ultrapassam o preenchimento de 

formulários e impactam a cultura organizacional, tanto pela interação entre os 

gestores e o aprendizado quanto pela oportunidade que a área de gestão de pessoas 

tem para reforçar os aspectos relevantes de uma boa gestão de desempenho. 
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Para Guimarães et al (1998) esses rituais a sua formalização também permitem 

que as empresas mantenham registrada a evolução daquele funcionário ao longo da 

sua carreira, além de facilitar o processo de comparação entre avaliações para 

identificar possíveis desvios que os gestores tenham. Para ele estes rituais também 

tem o papel de mostrar ao funcionário de forma palpável que existe um processo de 

avaliação de desempenho na empresa, tirando a impressão de aleatoriedade nas 

decisões de carreiras e benefícios. 

Por ser foco de seu estudo há mais de 30 anos, o acadêmico A pode verificar 

claramente a importância desses rituais. Para ele a avaliação de desempenho acaba 

funcionando como um elemento articulador de gestão de pessoas, ele força a 

conversa entre gestor e liderado, por mais incômoda que ela possa ser, pelo menos 

no início do processo. Ele argumenta que dificilmente esta conversa acontece 

naturalmente, seja por desconforto do gestor ou porque o cotidiano acaba drenando 

todo o tempo que o gestor teria para realizar esta conversa livremente. Portanto este 

processo deve ser obrigatório até que o gestor tenha uma grande bagagem em gestão 

de pessoas e possa realizar tanto o feedback quanto a avaliação naturalmente, o que 

é raro nas empresas hoje em dia. 

A empresa onde trabalha o entrevistado E5 manteve o ritual de separar um 

momento para que avaliador e avaliado sentem e conversem sobre desempenho e 

desenvolvimento, mas de uma forma permanente. O objetivo não é realizar uma 

reunião e preencher um formulário, mas sim um encontro de feedback que acontece 

com maior frequência. Para isso a empresa aboliu o formulário, uma vez que ele 

acabava sendo confundido como objetivo do processo. 

A empresa eliminou não só o formulário, mas também a nota, o comitê de 

avaliação e a formalização do processo. Com isso espera-se que o avaliador tenha 

uma maior facilidade para fazer a gestão de pessoas e a correção de rotas dos 

objetivos traçados. Por mais que a empresa mostre que o foco da avaliação atual está 

mais no indivíduo e menos no resultado, a importância do desempenho continua e 

deve ser reforçada pelo líder, afinal os objetivos de negócio continuam existindo. A 

diferença está na maneira como estes objetivos são atingidos, cabe ao gestor mostrar 

ao funcionário, e para si mesmo, que a melhora no desenvolvimento também impacta 

positivamente os resultados obtidos pelos funcionários, então esta é mais uma 

maneira de melhorar o desempenho da equipe. 
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Esta foi a única mudança que a empresa onde o entrevistado E1 trabalha não 

fez. Apesar de ser o processo mais disruptivo ainda existe um momento obrigatório 

ao final do ano para que o avaliador e o avaliado façam o fechamento do período. 

Mesmo que nenhuma reunião de feedback tenha sido feita ao longo do ano o novo 

processo manteve esta única exigência. O objetivo não é pressionar o gestor, mas 

garantir que no novo processo aconteça pelo menos um único momento dedicado à 

avaliação de desempenho. A ideia é que nela líder e liderado conversem sobre todas 

as prioridades que o funcionário teve ao longo do período, a forma como ele lidou com 

elas, como o gestor e a equipe contribuíram para o resultado delas e isso fica de certa 

forma documentado em um outro sistema, que serve apenas como armazenamento 

de informações. Nada do que é formalizado nele é utilizado para decisões de carreira 

e benefícios. 

A partir do que foi visto nas empresas e com base nas entrevistas feitas pode-

se caracterizar um processo não convencional de avaliação, portanto, por um 

processo de avaliação simples e fácil de navegar, sem prazo definido, mas que tenha 

o incentivo necessário para que aconteçam diversas conversas ao longo do período, 

com o foco dirigido preferencialmente ao desempenho futuro e ao desenvolvimento 

do avaliado, em oposição à julgamentos de fatos acontecidos. Este processo terá mais 

resultados para avaliador, avaliado e empresa se o líder for bem preparado e 

amparado e se a cultura da empresa fomentar um ambiente de trabalho em equipe, 

com recompensas coerentes com o que é exigido dos funcionários. Preferencialmente 

este processo reserva alguns momentos ao longo do período para a realização de 

conversas entre avaliado e avaliador e pelo menos um momento para discussões 

entre os líderes da empresa. 

 

4.3 Implantação de um processo não convencional de avaliação 

A introdução de um novo processo de avaliação de desempenho pode seguir 

os princípios básicos para a implantação de qualquer grande projeto de recursos 

humanos. Bergamini e Beraldo (1992) recomendam que o primeiro passo seja uma 

análise profunda da empresa e a garantia de que o novo processo tem o apoio da alta 

liderança da empresa, de modo que eles estejam dispostos a agir como exemplos 

coerentes de modo que as suas ações representem a nova política, mostrando aos 

funcionários que a mudança é benéfica e bem-vinda. 
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4.3.1 Comunicação 

O consultor C argumenta que a mudança nas empresas é compreensivelmente 

difícil, especialmente quando processos estão cristalizados há muito tempo. As 

pessoas acabam criando um modelo mental e se apegando a ele. Por isso, segundo 

o consultor, que inovação em recursos humanos é uma coisa que pouca gente gosta 

de fazer. Os profissionais de RH têm uma preocupação exagerada com a reação das 

pessoas em relação ao novo, o que explica ainda termos algumas ferramentas que 

não mudaram nos últimos 100 anos. No entanto, as pequenas e poucas mudanças 

que conseguiram ser implantadas só conseguirão ter sucesso se a alta liderança 

mostrar um comprometimento genuíno e se a área de recursos humanos fizer um 

programa cuidadoso de comunicação. 

Os entrevistados forneceram diversos exemplos do processo de comunicação 

no início do novo processo de avaliação de desempenho. A empresa do entrevistado 

E6 chegou a mandar fazer copos descartáveis com mensagens específicas, eles 

ficam disponíveis em todos os bebedouros da empresa e a cada semana eles 

mostram uma mensagem diferente com relação ao novo processo. 

O entrevistado E4 sentiu falta de um programa de treinamento e de manuais 

sobre o novo processo. Para ele a comunicação não foi objetiva e o novo processo 

não foi bem explicado, complicando algo que deveria ser simples e deixando os 

funcionários confusos. 

Já na empresa onde E1 trabalha o processo de transição foi feito com muito 

planejamento. Um fator que foi citado como diferencial foi identificar alguns líderes 

que tinham uma atuação mais expansiva e convidá-los para serem agentes de 

mudança e atuar como campeões da causa. A empresa fez camisetas especiais com 

os dizeres “I am a Personal Development agent” e eles usavam a camiseta enquanto 

andavam pela empresa às sextas feiras solucionando as dúvidas e conversando sobre 

os receios dos funcionários. Estes agentes de mudança receberam um treinamento 

mais profundo, tanto para poder solucionar as dúvidas que aparecessem quanto para 

entender melhor o processo e seus benefícios. Outras ações feitas pela empresa 

incluíram cafés da manhã e mesas redondas com executivos da área e de RH. Esse 

cuidado todo teve uma razão de ser: o escritório no Brasil foi um dos últimos a abolir 

o ranqueamento forçado, por razões sindicais e de pagamentos de bônus e de 

participação nos lucros, que era todo derivado do resultado das avaliações. 
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4.3.2 Mudanças ao estabelecer objetivos 

O primeiro contato que os funcionários tiveram com o novo processo foi 

essencial para o sucesso do novo processo, pois foi quando os funcionários e gestores 

tiveram que entender as mudanças ao estabelecer objetivos. Como foi dito 

anteriormente, os objetivos passaram a ser, em sua maioria, focados mais no curto 

prazo e com metas que levavam em consideração a entrega em equipe e o novo 

processo inicia-se com o estabelecimento dos objetivos para iniciar o novo processos 

com funcionários energizados e motivados para o alcance das novas metas (LOCKE 

e LATHAM, 2002). 

O entrevistado E5 disse que em sua empresa estabelecer os objetivos não foi 

um processo tão difícil, principalmente por causa do comprometimento que os 

funcionários já tinham com a ferramenta anterior, mais formal. A simplicidade e 

facilidade de navegação da ferramenta nova também foi um fator que impactou 

positivamente na aceitação do novo processo. 

Na empresa do entrevistado E1 houve uma etapa intermediária, com um rating 

um pouco mais simples, com 3 possibilidades de avaliação (abaixo das expectativas, 

atingiu as expectativas e superou as expectativas) substituindo o processo anterior, 

que tinha 5 variáveis (não entregou nada, entregou pouco, entregou, excelente e role 

models). Neste modelo intermediário a avaliação deixou de ser focada apenas no 

desempenho individual do funcionário, o comitê analisou o indicador de impacto, que 

media o impacto que o avaliado gerou para sua organização, para seu negócio e para 

a sua área específica. Essa mudança gradual também envolveu a criação de uma 

nomenclatura nova, vinda diretamente da Matriz nos Estados Unidos e sem 

possibilidade de alteração, tradução ou adaptação aos padrões brasileiros.  

4.3.3 Cultura da empresa 

Porém antes da definição dos objetivos, as empresas já estavam se 

mobilizando através de uma mudança muito maior, e bem mais impactante: a 

mudança na cultura da empresa. Para Abbad et al (1996) a falta de aderência à cultura 

empresarial é uma das maiores causas que levam um novo processo de avaliação de 

desempenho ao fracasso. Bergamini e Beraldo (1988) vão além, e reforçam a 

importância do alinhamento do processo de avaliação de desempenho com a cultura 

empresarial de forma constante, não apenas no momento da implantação do novo 

processo.  
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Dutra et al (2017) reforçam esta linha de argumento, e dizem que a cultura da 

empresa influencia diretamente o ambiente, tornando-o mais ou menos propício para 

as ações inerentes ao processo de avaliação de desempenho, como feedbacks e o 

estabelecimento de objetivos. 

Alguns dos entrevistados perceberam essa alteração desde o seu princípio. O 

entrevistado E6 relatou que era clara a mudança nas pessoas, principalmente nos 

fóruns internos. A mudança começou a partir do presidente, que faz questão de 

reforçar a importância do trabalho em equipe e da mudança no estilo de raciocínio que 

decorre dela. Segundo ele os funcionários ainda têm dúvidas e questionam os 

executivos sempre que alguma atitude não é vista como coerente. A empresa agora 

está sempre incentivando a mentalidade no desenvolvimento, como por exemplo o 

funcionário estar mais preocupado com o crescimento da equipe e atingimento de 

alguma meta, do que estar certo, denominado pela empresa como mentalidade fixa. 

Uma pessoa com a mentalidade do desenvolvimento encara erros e deslizes como 

uma fonte de aprendizado e uma oportunidade para entender e corrigir algo. O 

problema não é algo inerente a pessoa, ela está preparada para entender o problema 

como uma questão de esforço. 

Na empresa do entrevistado E2 a dificuldade estava na transição dos 

funcionários com mais tempo de casa. Para eles o processo antigo estava enraizado, 

mas já depois do segundo ciclo ele diz ser fácil de perceber uma mudança de cultura 

na forma de avaliar, através de pequenos resultados, que é o que se propõe 

basicamente o novo modelo. O objetivo é que os funcionários consigam ter pequenas 

metas constantes que não sejam mais do que metas mensais, e a cada meta atingida 

ter mensagens reforçadoras. Segundo ele a principal dificuldade, e a que chamou 

mais atenção, foi desenraizar do modelo antigo, e mudar o modelo mental para pensar 

com um modelo mais ágil. Então muito mais do que só uma mudança de ferramenta, 

a empresa encarou o novo processo como uma mudança na cultura, muito mais 

profunda do que só uma mudança no procedimento. O reflexo disso foi o primeiro ano, 

que ainda foi um ano turbulento, tentando executar um novo modelo porque, 

culturalmente, os funcionários não estavam preparados para entender tantas 

mudanças. É uma organização grande, onde cada, eu acho que cada mentor em 

média, tem cinco mentorados, e mais do que um projeto, grande parte das vezes, 

tendo que falar com vários líderes.  
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Já o entrevistado E3, que trabalha na mesma empresa, admite que há um 

esforço para a mudança na cultura da empresa, mas avalia que ela ainda está muito 

no começo, ainda é incipiente. Apesar das várias melhorias, ele acredita que a maioria 

dos funcionários ainda tem muitas dúvidas sobre o método escolhido e sobre a 

eficácia do processo.  

O acadêmico A diz que o maior responsável por esta mudança cultural deveria 

ser o gestor. Mas em uma cultura onde as boas práticas de recursos humanos já 

estejam estabelecidas, essa avaliação vai acontecer naturalmente e não uma vez por 

ano, ela acontece no cotidiano. A preocupação da empresa deveria ser em criar uma 

cultura onde o plano de desenvolvimento é desnecessário, pois o gestor o executa 

cotidianamente, com feedbacks e conversas mais densas sobre as expectativas do 

funcionário. Mas empresas com estas características, com esta maturidade, são 

minoria. 

A empresa onde E1 trabalha está muito avançada nesta mudança cultural. Ela 

começou há cerca de 5 anos a partir do desejo de simplificar as suas operações 

internas. Foram feitas pesquisas de novas práticas de mercado, uma vez que o 

processo de avaliação de desempenho era o mesmo de 1976, e em 2016, exatamente 

40 anos depois, a empresa resolveu mudar radicalmente. Então ela fez benchmark e 

iniciou um esforço para conseguir ser uma indústria digital, mudança considerada vital 

para a sobrevivência da empresa no novo mercado, e a chave para essa mudança é 

a mudança cultural, em todos os seus aspectos. 

O conceito norteador da nova cultura é a simplificação, lançado como uma 

iniciativa mundial que incentivou todos os funcionários a pensar e propor formas de 

diminuir processos, hierarquia, os segmentos de atuação. O segundo passo foi trazer 

líderes e estudiosos de mercados, como o autor Eric Ries, para fazer parcerias com a 

empresa e disseminar alguns princípios sobre como ter uma organização mais enxuta 

com mais velocidade. A ideia é conseguir ter uma nova visão, não simplista, mas para 

realmente simplificar de uma forma geral. Um dos grandes pilares dessa mudança foi 

a área de recursos humanos e, principalmente, o processo de avaliação de 

desempenho. 

4.3.4 Presença e apoio da área de Recursos Humanos 

Justamente por esta atuação central no processo de simplificação, a presença 

e o apoio da área de recursos humanos teve que ser balanceada com o tempo.  
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Por ter acesso ao sistema de feedbacks, os profissionais de recursos humanos 

têm estimulado os líderes a fazerem um processo frequente e bem estruturado. No 

entanto, no primeiro ano do novo processo muitos gestores não fizeram os feedbacks 

e precisaram de ajuda para finalizar as ações previstas. É essencial que a transição 

da responsabilidade das ações de gestão passe suavemente, mas de modo eficaz, 

para o avaliador, pois com o novo processo ele que será responsável pelas decisões 

de desenvolvimento, treinamento, meritocracia e carreiras. 

Assim como na empresa do entrevistado E6, na empresa do entrevistado E1 o 

gestor receberá um orçamente limitado e ele irá distribuir discricionariamente os 

aumentos salariais para os funcionários da sua equipe. Ele não tem mais os ratings 

para nortear a sua decisão, mas no fundo ele sabe quem da sua equipe tem um bom 

desempenho, quem não teve e quais as razões para isso. 

A equipe de recursos humanos vem acompanhando de forma estatística não o 

conteúdo dos feedbacks, mas o quanto a ferramenta está sendo usada em cada área, 

então eles fazem uma campanha específica direcionada àquela área. Em todas as 

reuniões que participam eles estimulam o uso do sistema, chegando até a realizar 

reuniões de feedback coletivo com a ferramenta aberta e com a facilitação do RH. 

4.3.5 Resistências 

Mesmo com todo este esforço de mudança cultura, a empresa do entrevistado 

E1 ainda sentiu resistências, principalmente com a exclusão dos ratings e das notas, 

encarado inicialmente com um pouco de choque pelos funcionários, mas depois do 

esforço de comunicação e conscientização os funcionários começaram a ver com 

bons olhos a mudança, para acabar com a formalidade e trazer um processo um 

pouco mais interativo, mais dinâmico. O maior esforço agora é fazer com que as 

pessoas aumentem a frequência das conversas de feedback com os gestores, o 

entrevistado E1 acredita que tem um grande risco da rotina sobrepujar o processo, 

principalmente em momentos de fechamento de trimestre, quando a grande maioria 

dos times comerciais estão focados em fechar resultados e metas, mas de um geral 

a aceitação foi muito boa. 
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4.3.6 Riscos na implantação de um processo não convencional de avaliação de 

desempenho 

Por fim, o acadêmico A adverte para alguns riscos na implantação de um 

processo não convencional de avaliação de desempenho. Para ele a empresa onde 

trabalha o entrevistado E1 pode decidir não fazer mais a avaliação de desempenho e 

não correr o risco de ter algum impacto negativo, porque ela já está em um estágio de 

amadurecimento de permite isso. No entanto, uma empresa que está em uma outra 

fase de amadurecimento abolir o processo de avaliação corre o risco ter um retrocesso 

na gestão de pessoas por falta de maturidade suficiente em termos de gestão de 

pessoas. O que já era negligenciado, naturalmente, porque o cotidiano cobra por 

resultados, passa a ser então desprezado por completo, uma vez que não há 

utilização formal das informações provenientes do processo de avaliação, nem 

consequências para promoções, demissões e aumentos. Os funcionários passam a 

não se sentir valorizados e há uma fuga de talentos. 

 

4.4 Vantagens de um processo não convencional de avaliação 

Durante as entrevistas diversas foram as vantagens citadas em um processo 

não convencional de avaliação de desempenho. Essas vantagens podem ser também 

caracterizadas como características e oportunidades de melhoria decorrentes do novo 

processo. 

4.4.1 Transparência 

Para o entrevistado E2 o primeiro ano do processo foi dedicado a conhecer e 

adaptar-se à nova ferramenta e quebrar as resistências de alguns poucos funcionários 

que ainda querem atuar no modelo antigo. Ele ressaltou que o resultado do processo 

de trabalho fica mais fácil de ser visualizado quando todos os funcionários da equipe 

são avaliados por metas de curto prazo, o que evidencia com transparência a 

contribuição de cada funcionário para o resultado da área e da empresa. Para o 

entrevistado E3 essa transparência é o benefício mais evidente do novo processo de 

avaliação de desempenho, ainda que a percepção dele é de que a empresa ainda não 

é totalmente transparente em algumas etapas do processo. Mas pelo menos há 

clareza do que é esperado pelo do funcionário e de como ele está desempenhando 

ao longo do período, o que evita surpresas no final do ano.  
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Segundo o entrevistado E5, a empresa se beneficia com funcionários 

determinados e com objetivos claramente traçados, principalmente porque quando os 

funcionários não veem transparência e clareza nos objetivos, no processo e na 

empresa eles ficam frustrados e seu desempenho piora, prejudicando o resultado dos 

projetos e, portanto, o lucro da empresa. 

4.4.2 Relação com o gestor 

A vantagem mais expressiva veio por meio da conversa com o entrevistado E6. 

Segundo ele após a adoção do processo não convencional de avaliação de 

desempenho a empresa está sendo vista pelos funcionários e pelo mercado como 

mais moderna, o número de produtos novos sendo lançados aumentou e o preço da 

ação já triplicou. Ele diz que primeiro veio a mudança cultural, e gradualmente os 

funcionários notavam um novo ambiente na empresa, mais propenso à inovação e ao 

trabalho em equipe. Os funcionários estão mais engajados e enxergam na retirada do 

ranking obrigatório, que sempre foi motivo de atrito, um reconhecimento da empresa 

e um discurso coerente com a máxima de que a gestão de pessoas é responsabilidade 

do gestor. Com isso o a equipe consegue estabelecer uma nova relação com o gestor, 

baseada no trabalho em equipe e na confiança mútua. O entrevistado E2 também 

ressaltou a melhora na relação com o gestor como um grande benefício do novo 

processo, pois ela, por sua vez também impacta positivamente a sua relação com a 

equipe, além de ser um processo mais rápido, que exige menos dedicação para 

atividades burocráticas. 

Já o entrevistado E5, entende que o novo processo facilita a relação com o 

gestor ao estabelecer diversos momentos ao longo do ano para conversas sobre 

objetivos e metas, quando ambos podem olhar para desenvolvimento pessoal e 

buscar entender como eles podem alavancar a carreira na empresa. O entrevistado 

E1 confirma esse benefício, pois o acompanhamento mais frequente oferece mais 

oportunidades para o funcionário estreitar o relacionamento com o seu gestor. Os 

líderes também entenderam a importância dos conceitos norteadores do novo 

processo e alguns inclusive começaram a pedir feedbacks abertamente, algo inédito 

na empresa até então. Após dois anos da implantação do novo processo os 

funcionários já começam a dar indícios de que ele já está internalizado, ainda que não 

esteja em um nível intenso. 
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4.4.3 Foco no desenvolvimento 

O foco no desenvolvimento foi citado pelo entrevistado E2 como outro grande 

benefício do processo. O fato dos objetivos estarem alinhados com as metas da área 

e da organização também facilitam a execução e o planejamento do que o funcionário 

deve fazer e até quando. Para ele o profissional fica muito mais ciente de como ele 

está sendo percebido, e o processo for feito corretamente o avaliado não corre mais 

o risco de ser surpreendido por uma avaliação ruim, pois ele recebeu diversos 

feedbacks ao longo do ano. Ainda assim, o principal ganho do novo processo, 

segundo ele, foi conseguir balizar de uma forma mais coerente a expectativa versus 

a formalização da avaliação, em pequenos momentos mais frequentes, e não apenas 

um grande esforço, num momento do ano É necessário, e ele acha que faz parte até 

da dinâmica que hoje a sociedade exige, entregas mais rápidas, muito mais ágeis do 

que o modelo anterior que era muito mais engessado, e de fato não permitia que o 

profissional conseguisse entender como seu desempenho estava sendo visto e 

percebido. 

O fim do ranqueamento forçado também é citado pelo entrevistado E3 como 

uma vantagem, pois agora um pouco do foco está no desenvolvimento e não 

exclusivamente na entrega do funcionário, além de não ser mais necessário que o 

gestor tente explicar o inexplicável, uma vez que todos percebiam quando o melhor 

funcionário não era o que recebia a maior nota. Isso deixava claro que o processo 

anterior tinha outras variáveis que eram levadas em consideração, mas que isso não 

estava claro no sistema, então os funcionários perdiam a confiança no processo de 

avaliação e no seu gestor. 

A empresa do entrevistado E1 busca com esse processo testar o seu primeiro 

projeto dedicado à simplificação, com a oportunidade de transformar um projeto 

burocrático em algo voltado para o desenvolvimento. O objetivo está realmente na 

melhoria do desenvolvimento do funcionário e sua consequente melhoria no 

desempenho a partir de um o processo mais justo e não tão mecânico. Para o 

funcionário é uma oportunidade de pausar o cotidiano e ter uma conversa franca com 

seu gestor, como foco no desenvolvimento e discutir carreira, dúvidas, angústias, e 

também, estreitar laços e manter um canal mais aberto com a liderança. Para o gestor 

o processo facilita conhecer melhor cada um de seus funcionários e tornar o processo 

de gestão mais leve, menos burocrático e penoso.  
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4.4.4 Desvantagens do processo não convencional de avaliação de 

desempenho 

Já o entrevistado E4 não conseguiu ver nenhum benefício no novo processo 

de avaliação de desempenho, nem para os funcionários, nem para os gestores e muito 

menos para a empresa. Para ele é apenas um novo sistema de avaliação sem 

resultados práticos. 

Assim como as vantagens do processo tradicional de avaliação de 

desempenho, as desvantagens do processo não convencional de avaliação de 

desempenho surgiram nas respostas. 

O entrevistado E4 acredita que o processo anterior era mais objetivo, cada 

funcionário tinha as suas metas e era avaliado por elas. As metas atuais, que 

incentivam o trabalho em equipe, tornam o processo mais subjetivo, ele não incentiva 

o funcionário a entregar, tornando o processo de desempenho mais solto. Para ele 

antigamente havia uma medição melhor. Outra desvantagem é que no processo 

antigo cada funcionário estabelecia o seu objetivo, sem a interferência dos objetivos 

da área, receber os objetivos cascateados da liderança, para ele, aumenta mais ainda 

a subjetividade do processo. 

 

4.5 Descobertas finais 

Tanto o estudo teórico quanto as entrevistas feitas forneceram diversos 

aprendizados sobre os processos de avaliações de desempenho em empresas 

brasileiras. Desde a falta de literatura acadêmica sobre o tema, como a falta de uma 

definição concreta sobre o que caracteriza um processo como não convencional.  

As entrevistas com acadêmico, consultor e funcionários que já passaram por 

processos não convencionais de avaliação de desempenho forneceram um espectro 

de realidades nas empresas, suas visões e algumas pinceladas que permitiram a 

elaboração de uma proposta de definição de processos não convencionais de 

avaliação de desempenho, que será esclarecida no próximo capítulo. 

No entanto, podemos, antes, entender algumas diferenças e semelhanças dos 

dois processos de avaliação de desempenho, apresentadas no quadro a seguir: 
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Quadro 7: Principais semelhanças e diferenças 

 Processo Tradicional Processo não convencional 

Visão dos 

entrevistados 
Visto como injusto e ineficaz 

Visto como meritocrático e 

inclusivo 

Maior crítica Facilmente manipulável 

Ainda não é possível implantar o 

modelo com foco exclusivo no 

desenvolvimento do profissional 

Demanda 
Tempo e cobrança do RH em 

períodos pré-estabelecidos 

Requer investimento e tempo 

para a mudança cultural 

Pré requisito Processos estruturados 
Preparo e empoderamento do 

gestor 

Indicado 

para 

Algumas empresas (cultura e 

maturidade) 

Algumas empresas (cultura e 

maturidade) 

Objetivo 

maior 
Preenchimento do formulário Desenvolvimento do funcionário 

Fonte: a autora 
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5 Conclusão 

Para fazer esta pesquisa sobre as práticas adotadas por organizações 

brasileiras em processos não convencionais de avaliação de desempenho foi 

realizada uma busca por artigos acadêmicos sobre o tema, sendo que nenhum foi 

encontrado. Após uma seleção de empresas que apareciam em reportagens de 

revistas não acadêmicas a pesquisadora conseguiu entrevistar um acadêmico, um 

consultor de recursos humanos e seis profissionais com perfis diversos que trabalham 

em empresas com processos não convencionais de avaliação de desempenho.  

Os objetivos específicos da pesquisa foram: 

 

1. Apresentar as características de processos não convencionais de avaliação de 

desempenho a partir das opiniões de especialistas e funcionários 

entrevistados; 

2. Identificar e conhecer práticas de empresas que já tenham implantado ou 

estejam implantando processos não convencionais de avaliação de 

desempenho; 

 

A partir das entrevistas realizadas, pode-se dizer que um processo não 

convencional de avaliação de desempenho segue, em geral, as seguintes práticas 

essenciais: 

 

A)  Simplicidade, tanto no processo de avaliação, que deve ter poucas ou 

nenhuma etapa obrigatória, ainda que todas as empresas visitadas 

mantiveram pelo menos uma etapa obrigatória, quanto no sistema em si, 

que deve ser de fácil navegação, e não um sistema sofisticado com um 

formulário extenso de perguntas e competências a serem avaliadas. 

 

B) Sem prazo definido, ainda que ele tenha uma etapa obrigatória, a 

frequência das conversas entre gestor e funcionário deve ser a maior 

possível, dentro do que cabe na realidade da empresa, e sua realização 

deve ser de responsabilidade do líder e do liderado, sem cobranças da área 

de recursos humanos.  
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C) O foco das conversas está no desenvolvimento, e não no desempenho.  

Ainda que aconteçam algumas revisões e ajustes nas metas do período, a 

conversa deve ser direcionada principalmente ao futuro, os desafios, 

planos, projetos e desejos do funcionário, e como o gestor pode apoiá-lo 

para que eles sejam alcançados, caracterizando uma conversa sobre o 

desenvolvimento do funcionário, com algumas discussões pontuais sobre 

desempenho. 

 

D) A empresa tem por principal ferramenta o preparo do gestor, ele deve ser 

o campeão da causa e guardião do desenvolvimento da sua equipe, com 

um interesse genuíno nas ações de gestão de pessoas, principalmente por 

ter clareza da importância e do impacto que a boa gestão de pessoas tem 

no resultado da área e da organização. 

 

E) O ambiente e a cultura da empresa são propícios para processos 

inovadores e disruptivos, com processos e recompensas claras e 

transparentes. Os líderes apoiam claramente os processos e seus 

comportamentos são coerentes com o discurso e com as políticas 

divulgadas. A inovação é bem-vinda e as ações são transparentes, o que 

estabelece uma relação de confiança entre os líderes, os liderados e a 

organização. 

 

3. Identificar as principais razões da empresa para a escolha de um processo não 

convencional de avaliação de desempenho;  

 

De todos foi o objetivo mais difícil de ser alcançado, pois apenas o entrevistado 

E1 e o entrevistado E6 tinham essa clareza. Os outros, quando perguntados sobre a 

motivação da empresa para escolher implantar um processo não convencional de 

avaliação de desempenho, limitavam-se a elencar as vantagens do processo para o 

gestor. No entanto, através da conversa com os entrevistados E1 e E6 pode-se inferir 

que a implantação de um processo não convencional de avaliação de desempenho 

nestas empresas foi apenas o passo inicial e uma decorrência tangível e controlada 

de um processo maior de mudança na cultura da empresa. 
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4. Elencar os benefícios de um processo não convencional de avaliação de 

desempenho para a empresa, funcionários, gestores e outros stakeholders.  

 

Para a empresa os entrevistados citaram um aumento da produtividade dos 

funcionários e decorrente melhora dos objetivos de negócio, sendo que um dos 

entrevistados chegou a citar o aumento no lançamento de novos produtos e no preço 

da ação. A empresa também se beneficia com uma imagem de empresa inovadora 

no mercado, o que facilita a captação de recursos e de talentos. Os funcionários 

contam com um processo mais transparente e objetivo, focado no seu 

desenvolvimento e livre da maioria das ineficácias do processo tradicional, eliminando 

possíveis injustiças e mal-uso do sistema. Eles também são beneficiados pelo 

desenvolvimento de seus gestores, que passam a prestar mais atenção na sua 

equipe. Estes gestores se beneficiam com o desenvolvimento de novas competências, 

que tornam o seu papel de gestor de pessoas mais fácil, ele ganha tempo com a 

eliminação de um processo longo e burocrático que nem sempre tinha sentido, além 

de ganharem ferramentas para uma gestão de pessoas mais eficaz, tendo até, em 

alguns casos, a liberdade de decidir sozinho o critério de distribuição de bônus 

financeiros para sua equipe. O departamento de recursos humanos passa, 

oficialmente, a incumbência da gestão de pessoas para o gestor, podendo, então, 

focar em ações e desenvolvimento de produtos que beneficiem toda a empresa. 

A partir da realidade vista nas empresas entrevistadas, é possível afirmar que 

o processo não convencional de avaliação de desempenho é um modelo que pode 

ser implantado em algumas organizações brasileiras, principalmente naquelas que já 

tem seus processos de gestão de pessoas com uma maturidade mais avançada e que 

tenham uma cultura que comporte essa liberdade na gestão, uma vez que seus 

benefícios são tangíveis e os riscos e desvantagens são mínimos.  

Ainda assim é essencial que as empresas sigam a recomendação de Dutra et 

al (2017 p.263) e façam uma avaliação da maturidade do seu processo de avaliação 

de desempenho para garantir que a empresa está realmente pronta para os desafios 

inerentes a este processo e que a empresa leve em consideração, também, o seu 

modelo de negócios e a sua cultura, para não correr o risco de ter um processo que 

não conta com o apoio real dos funcionários e que não encontra representatividade 
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genuína entre os gestores, o que causaria um dano muito maior do que permanecer 

com o modelo atual. 

Por se tratar de um estudo de delineamento exploratório, a pesquisa traçou um 

panorama atual dos processos encontrados, o que era esperado, afinal o processo 

não convencional de avaliação de desempenho é ainda um movimento inicial em 

empresas brasileiras, e isso representa, portanto, a principal limitação da pesquisa: a 

amostra pequena, com poucas empresas e entrevistados. Por mais que as empresas 

visitadas tenham efetivamente o processo implantado, há lacunas na amostra, como 

a falta de empresas nacionais e de outros mercados de atuação, além de tecnologia 

e consultoria. 

 

É sugerido a pesquisadores que eventualmente tenham interesse em estudar 

o assunto que façam uma expansão das empresas estudadas, para não só outros 

mercados, mas também a outras localizações. Para estudos futuros, recomendamos 

que os pesquisadores com interesse no tema verificassem a seguinte hipótese: como 

a área de recursos humanos de empresas com processos não convencionais de 

avaliação de desempenho faz o seu processo de planejamento de ações de 

desenvolvimento, treinamento, remuneração, benefícios, recrutamento e seleção, 

uma vez que a formalização da avaliação de desempenho em formulários foi 

eliminada. 
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Apêndice A – Protocolo de Pesquisa 

Protocolo elaborado com base nas subdivisões propostas por Gil (2009) 

1. Dados de identificação 

1.1 Título do projeto 

Processos não convencionais de avaliação de desempenho em empresas 

brasileiras. 

1.2 Nome do responsável 

Carolina Ferreira Ribeiro do Val Soeltl 

1.3 Orientador 

Prof. Dr. Eduardo de Camargo Oliva 

1.4 Entidade patrocinadora 

Não há 

1.5 Período e local de realização 

Maio a outubro de 2017 em empresas brasileiras, sendo sua maioria com sede 

ou escritório em São Paulo - SP 

2. Introdução 

2.1 Razões 

Etapa obrigatória para obtenção do título de mestre, adequação do tema 

proposto à área de concentração (Gestão e Regionalidade) e à linha de pesquisa 

(Gestão Organizacional) 

2.2 Questão da pesquisa 

Como é a experiência de um processo não convencional de avaliação de 

desempenho em empresas brasileiras na visão de seus diversos envolvidos: 

profissionais de RH, avaliadores, avaliados, consultores e acadêmicos? 

2.3 Objetivo da pesquisa 

Identificar e caracterizar práticas adotadas por organizações brasileiras em 

processos não convencionais de avaliação de desempenho e as experiências dos 

agentes envolvidos. 
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2.4 Relevância teórica 

A pesquisa resultará em um mapeamento de processos inovadores na área de 

Avaliação de Desempenho em Gestão de Pessoas em empresas brasileiras, e 

também poderá contribuir com uma definição proposta de processos não 

convencionais de avaliação de desempenho. 

2.5 Relevância prática 

Para empresas, a pesquisa fornecerá a possibilidade de estudar um processo 

com possível economia de custos e aumento da produtividade. 

2.6 Justificativa 

Além das relevâncias destacadas, a pesquisa permitirá o desenvolvimento de 

hipóteses para futuras pesquisas quantitativas e qualitativas, fato essencial conforme 

ressaltam VOSS et al (2002, p.199) quando argumentam que há um processo paralelo 

de redefinição dos construtos usando a evidência fornecida em cada caso estudado, 

o que torna mais fácil o aparecimento de novas hipóteses ou o refino de hipóteses 

antigas. 

2.7 Potenciais Beneficiários 

A comunidade acadêmica a partir de um mapeamento de um processo 

inovador, as empresas com a validação e exposição deste processo e a pesquisadora 

com a obtenção do título de mestre. 

2.8 Circunscrição espacial e temporal 

Serão estudadas empresas no território nacional que já possuam implantado 

ou que estejam avaliando a possibilidade de implantar modelos não convencionais de 

avaliação de desempenho, no momento presente de concepção e implantação dos 

modelos nas organizações. 

2.9 Literatura relevante 

Gestão estratégica de pessoas, modelos de avaliação de desempenho. 

3. Trabalho de campo 

O trabalho de campo será realizado através de entrevistas com profissionais 

de diversas áreas (RH, avaliadores, avaliados, consultores e acadêmicos) que já 

tenham tido contato com o assunto. 
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3.1 Definição de organizações e pessoas que constituirão objeto da pesquisa 

Para a escolha dos entrevistados foi feita uma seleção de todos os profissionais 

e empresas citadas nas reportagens publicadas sobre o assunto em revistas não 

acadêmicas (Anexo A) e envolvem os seguintes profissionais: 

Profissionais nominalmente citados: 

 Alexandre Rangel (Alliance Coaching) 

 Bruno Andrade (Aon Brasil) 

 Caroline Marcon (Hay Group) 

 Eva Hirsch Pontes 

 Felipe Westin (Westin Desenvolvimento de Pessoas) 

 Francisco Homem de Mello (Qulture Rocks) 

 Isis Borges (Robert Half) 

 Izabela Mioto (FAAP) 

 Leni Hidalgo (Insper) 

 Marcos Vono (MVono) 

 Rodrigo Vianna (Talenses) 

 Vicky Bloch (Vicky Bloch consultores) 

Empresas: 

 Accenture 

 Adobe 

 Cielo 

 Dell 

 Deloitte 

 Diageo 

 GE 

 Goldman Sachs 

 IBM 

 J.P. Morgan 

 Klabin 

 LinkedIn 

 Microsoft 

 Morgan Stanley 

 Motorola 
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3.2 Definição de estratégias para obtenção de acesso a organizações e 

informantes 

Acesso aos formadores de opinião através de contatos mútuos e aproveitar a 

indicação das empresas por estes profissionais para facilitar o contato com os 

profissionais responsáveis pela gestão de recursos humanos nestas empresas 

 

3.3 Identificação dos recursos necessários para a realização da pesquisa 

Espaço para reunião, gravador de voz, computador com programas 

compatíveis e impressora. 

3.4 Estabelecimento de agenda para as atividades de coleta de dados 

Análise de documentos e entrevistas por pautas, que é recomendada por ser 

mais estruturada do que a entrevista livre, já que segue apenas alguns pontos de 

interesse explorados pelo entrevistador, de acordo com GIL (2014, p.112). Nela o 

entrevistador faz poucas perguntas diretas e permite ao entrevistado falar livremente 

sobre o assunto, mas quando este desvia do tema original o entrevistado sutilmente 

o traz de volta à pauta que está sendo explorada, não permitindo a fuga do tema. 

As entrevistas acontecerão nas empresas onde o entrevistado trabalha e não 

deverão demorar mais do que trinta minutos, para funcionários das empresas, e uma 

hora na fase de entrevistas com especialistas e funcionários da área de Recursos 

Humanos nas empresas estudadas. 

3.5 Identificação de possíveis riscos a que poderão estar submetidos 

os pesquisadores e os sujeitos da pesquisa 

Os principais riscos são os de não acesso aos formadores de opinião e às 

empresas, a ausência de definição clara de processos não convencionais de 

avaliação de desempenho e encontrar uma realidade diferente da exposta nas 

reportagens. 

 

3.6 Elaboração de modelo de termo de consentimento livre e esclarecido 

(a ser entregue na fase de entrevistas com funcionários das empresas 

estudadas) 
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O processo de avaliação de desempenho é parte fundamental do ciclo de 

gestão de pessoas em empresas. Ultimamente nota-se um movimento para 

diversificação deste processo, em sua periodicidade, ferramenta, momento ou 

tamanho do processo.  

O objetivo desta pesquisa é entender melhor este movimento e saber as 

opiniões de profissionais que tenham tido experiência com ele. É conduzido pela 

mestranda Carolina Ferreira Ribeiro do Val Soeltl, com a orientação do Prof. Dr. 

Eduardo de Camargo Oliva, participantes do Programa de Pós-Graduação em 

Administração da Universidade Municipal de São Caetano do Sul – USCS. 

Você é convidado(a) a participar como voluntário(a) e a qualquer momento 

poderá desistir e retirar seu consentimento, o que não acarretará em prejuízo. Será 

feita uma entrevista de não mais que 30 minutos e nela você e a mestranda 

conversarão de forma livre sobre a sua experiência em processos não convencionais 

de avaliação de desempenho. Com a sua autorização, esta entrevista será gravada 

para facilitar o fluxo da conversa e melhor registro das informações. Depois ela será 

transcrita e enviada para sua aprovação.  

Todas as informações obtidas serão confidenciais, utilizadas apenas para esta 

pesquisa e não serão divulgadas em nível individual, visando assegurar a privacidade 

e o sigilo de sua participação. A pesquisadora compromete-se a tornar públicos nos 

meios acadêmicos e científicos os resultados obtidos de forma consolidada sem 

qualquer identificação de indivíduos ou instituições participantes a partir de sua 

concordância. Outras cláusulas de confidencialidade podem ser aceitas conforme sua 

necessidade, ou de sua empresa. 

Ao participar da pesquisa você contribuirá com a geração de conhecimento em 

administração de recursos humanos e com o desenvolvimento da pesquisa brasileira. 

Todos os participantes receberão um relatório com os resultados obtidos 

consolidados.’ 

 

(  ) Estou ciente da confidencialidade de minhas respostas e concordo com seu 

uso para fins desta pesquisa. 
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4. Questões específicas 

 

Questões comuns a todos os entrevistados: 

Questão Fonte de informação 

O que é um processo não convencional de avaliação de 

desempenho 

Todos os 

entrevistados 

Quais são os objetivos e os benefícios para uma empresa ao 

implantar um processo não convencional de avaliação de 

desempenho? 

Todos os 

entrevistados 

Quais os benefícios para os outros stakeholders de uma 

empresa, quando esta adota um processo não convencional 

de avaliação de desempenho? 

Todos os 

entrevistados 

 

Questões específicas: 

Questão Fonte de informação 

Quais empresas tem ou estão implantando um processo não 

convencional de avaliação de desempenho? 

Formadores de 

opinião 

Como foi a implantação de um processo não convencional de 

avaliação de desempenho? Quais foram os principais desafios 

e dificuldades? 

Funcionários da área 

de RH de empresas 

estudadas 

Como foi participar de um processo não convencional de 

avaliação de desempenho? 

Funcionários de 

empresas 

 

5. Previsão de análise de dados 

Análise Temática, que busca examinar temas dentro dos dados através da 

organização e descrição detalhada dos dados. Esta metodologia fornece ferramentas 

úteis e flexíveis para uma análise rica, detalhada e complexa. 

6. Guia para elaboração do relatório 

A elaboração do relatório seguirá o modelo exigido pelo Programa de Pós-

Graduação em Administração da Universidade de Municipal de São Caetano do Sul – 

USCS 

  



108 

Apêndice B – Pautas de entrevistas 

A entrevista será feita seguindo as seguintes pautas: 

 

Para todos os entrevistados: 

 Definição de um processo não convencional de avaliação de 

desempenho; 

 Objetivos e benefícios para uma empresa ao implantar um processo não 

convencional de avaliação de desempenho; 

 Benefícios para os outros stakeholders de uma empresa, quando esta 

adota um processo não convencional de avaliação de desempenho. 

 

Para formadores de opinião: 

 Quais empresas tem ou estão implantando um processo não 

convencional de avaliação de desempenho? 

 

Para funcionários da área de RH das empresas estudadas: 

 Como foi a implantação de um processo não convencional de avaliação 

de desempenho?  

 Quais foram os principais desafios e dificuldades 

 

Para funcionários das empresas estudadas: 

 Como foi participar de um processo não convencional de avaliação de 

desempenho 
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Anexo A -Reportagens em revistas não acadêmicas 

Reportagem 1 – Exame.com, 16/10/2014 
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Reportagem 2 - Harvard Business Review, abril de 2015 
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Reportagem 3 - Valor Econômico, 03/08/2015 
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Reportagem 4 - Personnel Today, 24/08/2015 
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Reportagem 5 - Exame, 03/09/2015 
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Reportagem 6 – LinkedIn Pulse, 18/02/2016 
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Reportagem 7 – The Economist, 20/02/2016 
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Reportagem 8 – Folha de São Paulo, 03/04/2016 
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Reportagem 9 – Endeavor.org, 26/04/2016 
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Reportagem 10 – Valor Econômico, 14/07/2016 
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Reportagem 11 – Folha de São Paulo, 09/04/2017 
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Reportagem 12 – Você S.A., Junho de 2017 
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