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Apresentaciao Geral

A Avaliacao de Desempenho (AD) constitui-se como uma das praticas mais
estratégicas e, simultaneamente, mais complexas no dmbito da Gestdo de Pessoas.
Historicamente compreendida como uma ferramenta técnica de controle e mensuragao
de resultados, a AD tem passado por uma transi¢do paradigmatica nas Ultimas décadas.
A literatura cientifica recente indica um deslocamento do foco estritamente métrico para
uma perspectiva psicossocial, na qual a percep¢ao de justica, a qualidade das interagdes
e o papel da lideranga emergem como elementos determinantes para o sucesso do

sistema.

Apesar de sua relevancia, a implementagdo da AD nas organizagdes ¢
frequentemente acompanhada por desafios significativos. Criticas relacionadas a
burocratizagdo do processo e a falta de utilidade percebida pelos trabalhadores sugerem
que a eficiéncia técnica de um instrumento ndo garante, isoladamente, a sua efetividade
organizacional. Nesse sentido, a efetividade da avaliacdo de desempenho passa a ser
compreendida ndo apenas pelo alcance de metas, mas pela percepcao de justiga,
utilidade e suporte que o sistema oferece ao desenvolvimento do individuo e da

organizagao.

Diante desse cenario, esta dissertacdo investiga os contornos tedricos e praticos
da efetividade na avaliagdao de desempenho, estruturando-se em trés etapas

complementares que compdem o corpo deste trabalho.

O primeiro manuscrito apresenta uma revisao sistematica da producao cientifica
global entre 2013 e 2025. O objetivo deste estudo foi mapear tendéncias metodologicas

e tematicas, revelando uma hegemonia de abordagens quantitativas e a consolidagdo de



temas como justica organizacional e lideranga transformacional como preditores

centrais do desempenho.

No segundo manuscrito aprofunda-se na investigagao sobre os determinantes da
efetividade da AD por meio de uma sintese integrativa da literatura. Este estudo
identifica que a efetividade ¢ um construto dependente da qualidade das trocas sociais,
especialmente no que tange a justiga interacional e a precisdo do feedback. Os
resultados indicam que a efetividade percebida atua como uma varidvel mediadora
essencial, convertendo insumos de gestdo em resultados tangiveis, como o aumento do

comprometimento e da produtividade.

Por fim, o terceiro manuscrito aborda a lacuna instrumental identificada nos
estudos anteriores. Dada a escassez de ferramentas com indicios de validade para o
contexto brasileiro que considerem a multidimensionalidade da efetividade, este estudo
descreve o desenvolvimento e a busca de evidéncias de validade da Escala de
Efetividade da Avaliagcdo de Desempenho (EEAD). Por meio de um delineamento de
métodos mistos e andlises fatoriais (exploratoria e confirmatoria), o instrumento
demonstrou robustez psicométrica, oferecendo uma contribuigao pratica e tedrica para a

mensuragao do construto.

Em suma, esta dissertagdo busca nao apenas compreender o estado atual da
avaliacdo de desempenho, mas também fornecer subsidios cientificos e instrumentais
que auxiliem gestores e pesquisadores na promoc¢ao de sistemas de avaliagdo mais

humanos, justos e efetivos.
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Resumo

A avaliag¢do de desempenho (AD) permanece como uma das praticas mais
criticas e contestadas na gestdo de recursos humanos. Este estudo apresenta uma revisao
sistemadtica da literatura sobre a AD em contextos organizacionais, abrangendo o
periodo de 2013 a 2025. O recorte temporal justifica-se pela analise da produgao
cientifica consolidada na Ultima década, acrescida de publicacdes recentes para garantir
a atualidade e a robustez das evidéncias. O objetivo foi identificar as tendéncias,
metodologias, contextos e lacunas predominantes na producgdo cientifica da tltima
década. Utilizando o protocolo PRISMA, foram analisados 275 artigos selecionados a
partir de buscas no periddico CAPES. Os resultados revelam uma hegemonia de
abordagens quantitativas (69,45%) e uma geografia de pesquisa deslocada para o
continente asiatico (42,18%), com destaque para paises como India, Paquistio, China,
Malasia e Indonésia, e foco nos setores de educagao, saude e industria. Tematicamente,
a literatura evidenciou a transi¢do de uma visdo puramente técnica para a valorizacdo do
processo interacional, destacando a percepgado de justica organizacional, a influéncia da
politica interna, o impacto da lideranca transformacional e a emergéncia de sistemas
eletronicos (e-PA) e modelos matematicos de decisdo. Conclui-se que a aplicabilidade
da AD nao reside na sofisticagdo do instrumento, mas na qualidade das relagdes
interpessoais, na percepcao de justica procedimental e na adaptagdo do sistema ao

contexto cultural e organizacional.

Palavras-chave: Avaliagao de Desempenho; Avaliacdo de Desempenho

Eletronica; Gestdao de Pessoas; Gestdo de Recursos Humanos; Revisdo Sistematica.
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Abstract

Performance appraisal (PA) remains one of the most critical and contested
practices in human resource management. This study presents a systematic literature
review on PA in organizational contexts, covering the period from 2013 to 2025. The
chosen time frame is justified by the analysis of scientific production consolidated in the
last decade, supplemented by recent publications to ensure the timeliness and robustness
of the evidence. The objective was to identify the predominant trends, methodologies,
contexts, and gaps in the scientific production of the last decade. Using the PRISMA
protocol, 275 articles were analyzed, selected from searches in the CAPES journal. The
results reveal a hegemony of quantitative approaches (69.45%) and a research
geography shifted towards the Asian continent (42.18%), with emphasis on countries
such as India, Pakistan, China, Malaysia, and Indonesia, and a focus on the education,
health, and industry sectors. Thematically, the literature highlighted the transition from a
purely technical view to the valorization of the interactional process, emphasizing the
perception of organizational justice, the influence of internal politics, the impact of
transformational leadership, and the emergence of electronic systems (e-PA) and
mathematical decision models. It is concluded that the effectiveness of decision-making
does not reside in the sophistication of the instrument, but in the quality of interpersonal
relationships, the perception of procedural justice, and the adaptation of the system to

the cultural and organizational context.

Keywords: Performance Appraisal; Electronic Performance Appraisal; People

Management; Human Resources Management; Systematic Review.
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Introduciao

A Avaliacao de Desempenho (AD) ¢ definida como o processo sistematico de
mensuracao e analise do comportamento profissional e dos resultados alcangados pelos
trabalhadores em relagdo aos objetivos organizacionais (Longo, 2007). Historicamente,
esse processo constitui um dos subsistemas mais criticos e controversos da Gestao de
Recursos Humanos (GRH). Para além de sua func¢do original de controle, a AD
consolidou-se como uma ferramenta estratégica voltada ao desenvolvimento humano,
ao alinhamento cultural e ao fortalecimento do compromisso organizacional
(Girdharwal, 2019). A analise da evolucao desse campo revelou que, ao longo de duas
décadas, os temas de pesquisa amadureceram de uma visao puramente técnica para uma
abordagem que busca compreender as tendéncias globais e as lacunas teoricas
persistentes (Francis et al., 2021). Esse amadurecimento reflete a transicdo da AD de
um rito burocratico para um mecanismo que, em contextos de alta complexidade e

instabilidade, pode assumir fungdes sociais e psicossociais inesperadas.

Diferente da logica tradicional de fiscalizacdo, pesquisas em cenarios de crise
demonstram que a AD pode ser ressignificada como uma ferramenta de suporte e
protecdo da equipe. Em contextos de conflito armado, por exemplo, as logicas
ocidentais de controle e motivacdo cedem espago para uma “légica de paz
organizacional”, em que o sistema de avaliagcdo funciona como um refligio para criar
harmonia interna e garantir a sobrevivéncia emocional do grupo, muitas vezes
resultando em uma inflagao sistematica de notas para evitar estresse adicional em
profissionais ja traumatizados (Giangreco et al., 2012). Essa plasticidade do sistema
demonstra que a AD nao ¢ um instrumento estatico, mas um processo que se adapta as

necessidades sociopoliticas da organizacdo e de seus membros.
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A transformacao digital também imp06s novas dinamicas a AD por meio da
implementagdo de sistemas eletronicos (Curzi et al., 2019), conhecidos como e-PA
(Electronic Performance Appraisal). Essa transi¢do para o ambiente digital, embora
prometa maior transparéncia e agilidade, exige uma analise cuidadosa de como as
plataformas tecnologicas interagem com as varidveis processuais da gestdo. Em setores
criticos como o hospitalar, a adogao do e-PA ¢ vista como um caminho para a
sustentabilidade social organizacional, mas sua aplicagdo pratica revela que a estrutura
tecnolodgica deve estar profundamente alinhada ao planejamento das sessdes € a
qualidade do didlogo entre avaliador e avaliado para que ndo se torne apenas uma
automacio da subjetividade (Ullah, Alvarez-Otero et al., 2021). Assim, o foco
contemporaneo da pesquisa desloca-se da simples existéncia de um sistema para a
compreensdo de como o processo (incluindo o planejamento e os multiplos insumos de
informac¢do) molda a experiéncia do trabalhador e sua relagdo com a organizagao

(Girdharwal, 2019).

No entanto, a literatura cientifica contemporanea aponta para uma persistente
lacuna entre a intencdo estratégica da AD e a sua pratica cotidiana (Schleicher et al.,
2018; Brown et al., 2019). Essa discrepancia, observada recorrentemente em estudos
tedricos e empiricos, motiva a necessidade de investigar como a produgdo cientifica tem
evoluido e quais lacunas ainda persistem. Esta pratica ainda ¢ frequentemente marcada
por percepgoes de injustica e burocracia excessiva (Bodart et al., 2016; Neiva, 2020),
além de uma acentuada vulnerabilidade a enviesamentos politicos (DeNisi & Murphy,
2017; Ibrahim et al., 2016). A introdu¢do de metodologias mais abrangentes, como o
sistema de feedback 360 graus, buscou mitigar esses problemas ao incluir multiplas
fontes de avaliagdo (superiores, subordinados e pares). Contudo, estudos em ambientes

académicos revelam que esse método ainda enfrenta desafios significativos,
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especialmente devido as grandes discrepancias entre a autoavaliacdo dos gestores € a
percepcao de seus superiores, evidenciando que a subjetividade humana permanece

como um elemento central e desafiador no processo avaliativo (Goriin et al., 2018).

A literatura sobre o tema revela que ainda existe uma fragmentag@o nas
abordagens de pesquisa: por um lado, uma vertente focada em aspectos psicométricos
busca reduzir o erro de avaliagdo e por outro, emerge uma perspectiva
socioconstrutivista que privilegia a interagdo discursiva, em que o0 processo
comunicativo ¢ frequentemente mais determinante para os resultados finais do que o
sistema tecnologico propriamente dito (Peixoto & Caetano, 2013; Schleicher et al.,
2018). Adicionalmente, observa-se uma tensdo geopolitica e cultural na produgdo do
conhecimento. Enquanto modelos tedricos dominantes foram desenvolvidos no
contexto, principalmente, da Europa Ocidental e América do Norte, a ultima década
testemunhou um aumento de pesquisas empiricas oriundas de economias emergentes da
Asia e da Africa, que trazem a tona idiossincrasias culturais, como a distancia do poder
e o coletivismo, capazes de moderar ou até inverter as relagdes esperadas entre as

praticas de avaliagdo e o desempenho individual (Kagema & Irungu, 2018).

Nesse cendrio, este estudo justifica-se pela necessidade de mapear a extensado e a
natureza dessa produgao cientifica recente, problematizando as contradigdes inerentes a
pratica da avaliacdo de desempenho. A auséncia de uma sintese que integre essas
variaveis humanas, técnicas e contextuais fundamenta a realizagdo desta revisao
sistematica, que busca consolidar o estado atual sobre a AD e fornecer subsidios para o
avanco da teoria organizacional no horizonte de 2013 a 2025. O problema central reside
na constatacao de que, apesar da sofisticagdo crescente das ferramentas, incluindo
inteligéncia artificial e algoritmos matemadticos avancados (Ojokoh et al., 2019), as

organizacdes continuam a enfrentar desafios relacionados a precisao das avaliagdes e ao
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efetivo engajamento. Estudos recentes indicam que a AD ¢ um construto social
complexo, influenciado por varidveis contextuais de pais e setor (Kagema & Irungu,
2018; Ibrahim et al., 2016), varidveis processuais, como a qualidade do feedback e o
treinamento (Schleicher et al., 2018; Girdharwal, 2019), e varidveis psicologicas, como

a motivacdo e o contrato psicologico (Aguinis, 2013; Sanyal & Biswash, 2014).

Diante do exposto, esta revisdo sistematica tem como objetivo mapear e analisar
a producdo cientifica sobre a Avaliagdo de Desempenho (AD) no periodo de 2013 a
2025, identificando como as variaveis processuais, psicoldgicas e contextuais interagem
na configuracdo de sistemas de gestdo de desempenho efetivos. Para guiar esta
investigacdo, formulou-se a seguinte pergunta de pesquisa: “Quais as principais
tendéncias, lacunas e evidéncias apresentadas pela literatura cientifica recente sobre os
fatores que influenciam a aplicabilidade da avaliagdo de desempenho em diferentes

contextos organizacionais?”.

Método

A presente pesquisa caracteriza-se como uma revisao sistematica da literatura,
conduzida conforme as diretrizes do protocolo PRISMA (Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews and Meta-Analyses), revisado por Page et al. (2022). Este
delineamento foi selecionado por permitir a identificagdo, selegdo, avaliacao e sintese
de evidéncias cientificas de forma objetiva, replicavel e transparente, minimizando
vieses (Galvao & Pereira, 2014). Para garantir o rigor metodoldgico e a
reprodutibilidade do estudo, a estratégia de pesquisa foi estruturada com base no

acronimo PICOS, conforme detalhado na Tabela 1.

Com a questdo norteadora: “Quais s@o as caracteristicas, as abordagens

metodoldgicas e os principais achados reportados na literatura cientifica sobre sistemas
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de avaliacdo de desempenho organizacional entre os anos de 2013 e 2025?”, foram
incluidos artigos cientificos originais, publicados em periddicos e com revisao por
pares. A escolha do periodo justifica-se pela necessidade de capturar a evolugdo da AD
na ultima década. Quanto ao idioma, foram selecionados estudos em inglés, portugués e
espanhol, permitindo uma anélise abrangente que integra o panorama global. O escopo
tematico limitou-se a estudos que explorassem a AD como um construto social e
sistema de gestdo, priorizando analises sobre comportamento organizacional, justica e

processos comunicativos.

Tabela 1

Definicao dos criterios de elegibilidade baseada no acrénimo PICOS.

Acronimo  Componente Critérios de Inclusao

Trabalhadores, gestores e profissionais inseridos em contextos organizacionais
(publicos ou privados) de diversos setores (saude, educagao, industria, etc.).
Sistemas, processos, ferramentas ou logicas de Avaliagdo de Desempenho
I Intervengdo (AD), incluindo métodos tradicionais, feedback 360 graus e sistemas
eletronicos (e-PA).
Nao foi exigido um grupo de comparagio especifico, mas foram considerados
C Comparacao estudos que comparam diferentes fontes de avaliagdo (ex: autoavaliagdo vs.
superior) ou sistemas manuais vs. digitais.
Desfechos .Car.tslcter.isticas dos sistemas, det.erminantes d? ap!icabilida.de, percepgao de
o justica, impactos no comprometimento organizacional, satisfacdo no trabalho e
(Outcomes) . . ~
barreiras de implementacao.
Delineamento  Estudos empiricos originais (quantitativos, qualitativos ou de métodos mistos)
(Study Design) publicados em periddicos.

P Populagao

Nota. e-PA = electronic Performance Appraisal.

A busca foi realizada no portal de periddicos CAPES, o qual viabilizou o acesso
integrado as bases de dados Web of Science, EBSCO e PubMed, bem como ao acervo de
relevantes editoras académicas, com destaque para Elsevier, Emerald Publishing,

SAGE, Springer Nature, Taylor & Francis e Wiley. A estratégia utilizou os descritores
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“PERFORMANCE APPRAISAL” (titulo) e “ORGANIZATION” (qualquer campo),

combinados pelo operador booleano AND (Galvao & Pereira, 2014).

Tabela 2

Resultados brutos da estratégia de busca por base de dados.

Base de . -~ Resultados ~ Duplicatas  Total para
Dados Filtros e Estratégia de Busca Brutos Removidas Triagem

PERFORMANCE APPRAISAL (titulo) AND

Portal ORGANIZATION (qualquer campo); Filtros: 198 ) 198

CAPES 2013-2025, Artigo, Acesso Aberto, Revisado
por Pares.

Web of PERFORMANCE APPRAISAL (titulo) .AND

Science ORGANIZATION (qualquer campo); Filtro: 260 49 211
2013-2025.
PERFORMANCE APPRAISAL (titulo) AND

EBSCO  ORGANIZATION (qualquer campo); Filtro: 55 23 32
2013-2025.
PERFORMANCE APPRAISAL (titulo) AND

PubMed  ORGANIZATION (qualquer campo); Filtro: 26 11 15
2013-2025.

TOTAL 539 83 456

Nota. Embora o levantamento bibliografico tenha abrangido um total de 50 bases de

dados e editoras cientificas acessadas via portal de periddicos CAPES, a tabela

apresenta apenas as fontes que se destacaram pelo maior volume de artigos recuperados.

O levantamento inicial resultou em um total bruto de 539 registros. A remogao

de duplicatas foi realizada no software Microsoft Excel, utilizando a funcionalidade de

formatagao condicional para identificagao de valores repetidos, resultando na exclusao

de 83 artigos (49 na Web of Science, 23 na EBSCO e 11 na PubMed). Apos essa etapa,

456 registros foram submetidos a triagem inicial.

O processo de selecao ocorreu em duas fases: na primeira, a leitura de titulos e

resumos levou a exclusao de 171 registros que ndo atendiam aos critérios de inclusao

(fora do tema ou nao organizacionais), restando 285 artigos para analise detalhada. Na



segunda fase, procedeu-se a leitura integral dos textos. Nesta etapa, 10 artigos foram

excluidos: 6 por pertencerem aos anos de 2011 e 2012 (fora do recorte temporal de

2013-2025) e 4 por ndo serem estudos empiricos ou focarem exclusivamente em

desempenho financeiro. Ao final, a amostra definitiva foi composta por 275 artigos.

Figura 1

Fluxograma PRISMA de selegdo dos estudos.

18

IDENTIFICACAO Registros identificados nas bases de dados (n = 539)
Portal CAPES (n=198) | Web of Science (n=260)
EBSCO (1=35) | PutMed (1=26)
TRIAGEM l
Registros apés a remocio de duplicatas .| Registros duplicados removidos
(n=456) | (n=83)
Registros triados por titulo e resumo j .
Registros excluidos (n = 171)
(n=456)
ELEGIBILIDADE i
Artigos excluidos (n = 10):
Artigos avaliados integralmente para elegibilidade y| * Fom do recorte temporal (2011-2012) (n=6)
(n=285) + Nio empiricos ou fora do contexto organizacional
(=4

l

INCLUSAO

Artigos incluidos no corpus final da revisio
=175

Nota. Adaptado de Page et al. (2022).

A extracao de dados da amostra final de 275 artigos foi conduzida

sistematicamente por meio de uma matriz de categorizacao padronizada no Microsoft

Excel, em conformidade com o preconizado pelo item 10 do protocolo PRISMA (Page

et al., 2022). Esta matriz foi estruturada para garantir a captura organizada de varidveis

essenciais, divididas em quatro eixos principais: (1) identificacdo e contexto,

abrangendo o titulo, autoria, ano de publicacao, periddico e pais de origem; (2)

delineamento metodologico, registrando a abordagem (quantitativa, qualitativa ou de

métodos mistos), a natureza (transversal ou longitudinal) e os procedimentos especificos
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de coleta, tais como surveys, estudos de caso, analises bibliométricas e relatos de
experiéncia; (3) escopo da amostra, detalhando a descri¢cdo dos participantes, os
instrumentos de medida utilizados e a natureza das organizagdes estudadas,
contemplando os setores publico, privado e o terceiro setor; e (4) conteudo técnico,
consolidando os objetivos, as variadveis analisadas (independentes, dependentes e
mediadoras), os principais resultados encontrados, as limitagdes e as lacunas sugeridas
para pesquisas futuras. Esse processo de extra¢do assegurou a consisténcia das
evidéncias que fundamentam a integracao de estudos de naturezas diversas, desde a
aplicagdo de sistemas multi-rater em universidades (Goriin et al., 2018) até a

implementag¢ado de plataformas digitais em hospitais (Ullah, Ahmad et al., 2021).

A andlise e a integracdo dos dados extraidos seguiram a abordagem de sintese
narrativa, conforme as diretrizes do protocolo PRISMA (Page et al., 2022) para revisdes
em que a meta-analise estatistica ndo se mostra aplicavel (Galvao & Pereira, 2014). A
sintese narrativa foi adotada devido ao fato de: (1) os estudos incluidos apresentarem
naturezas distintas, variando de andlises bibliométricas globais (Francis et al., 2021),
modelos matematicos (Esen et al., 2016), estudos de caso em zonas de conflito armado
(Giangreco et al., 2012) e levantamentos estatisticos em diversos setores, o que impede
a utiliza¢do de uma unidade métrica comum para uma agregagao puramente estatistica;
e (2) a abordagem permitir integrar evidéncias de naturezas diversas, unindo achados
qualitativos, como percepgdes e discursos, a dados quantitativos de escores de
desempenho e correlacdes (Girdharwal, 2019). O processamento dos resultados ocorreu
por meio do agrupamento dos achados em categorias tematicas emergentes da literatura,

organizadas em eixos de discussao.

Para a etapa de extracdo e sistematiza¢ao das informacdes, utilizou-se uma

planilha eletronica padronizada para organizar os dados dos artigos selecionados em
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dimensdes complementares. Inicialmente, coletaram-se os metadados de identificacao,
como o numero de registro, a base de dados de origem, o titulo do estudo, o DOl e o
ano de publica¢do. Em seguida, procedeu-se ao detalhamento do contexto e do
delineamento metodologico, registrando-se o pais de realizacdo da pesquisa, o
delineamento adotado, a abordagem e a natureza do estudo. Essa dimensao incluiu
ainda a caracterizagao dos participantes, a descri¢do dos instrumentos de medida

empregados e a classificacdo das varidveis em independentes, dependentes ou indiretas.

Na sequéncia, a extragdo focou no conteudo e nos achados das obras,
sumarizando os objetivos declarados, os principais resultados alcancados e as
contribui¢des especificas para o campo da Avaliacdo de Desempenho. Por fim,
realizou-se uma andlise voltada as lacunas e limitagdes reportadas pelos proprios
autores, integrando sugestdes para pesquisas futuras, consideracdes sobre a qualidade
do manuscrito e a justificativa final para sua inclusdo na revisdo. Essa estrutura de
coleta fundamentou a avalia¢do do risco de viés, permitindo identificar, a partir dos
dados extraidos, aspectos como o tamanho e a representatividade das amostras, a
utilizag¢ao de delineamentos exclusivamente transversais, que limitam inferéncias
causais, ¢ a dependéncia de medidas de autorrelato passiveis de induzir ao viés de

variancia comum do método.

A presente revisdo integra o projeto de pesquisa intitulado “Efetividade das
Avaliagdes de Desempenho nas Organizagdes”, vinculado ao Instituto de Psicologia da
Universidade de Brasilia (IP/UnB). O projeto macro foi submetido e aprovado pelo
Comité de Etica em Pesquisa (CEP), estando registrado sob o Parecer n° 8.050.720. A
conducdo deste estudo seguiu rigorosamente as diretrizes éticas vigentes para pesquisas
cientificas, assegurando a transparéncia € 0 compromisso com as normas de integridade

académica.
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Resultados

Nesta secdo, apresentam-se os achados derivados da revisdo sistematica,
organizados em duas dimensdes principais. Inicialmente, detalha-se o perfil
bibliométrico e metodologico da amostra, descrevendo a distribui¢cao temporal das
publicacdes, as fontes de informacao, a origem geografica dos estudos e as abordagens
predominantes. Em um segundo momento, procede-se a sintese categorica dos
contetdos, na qual as evidéncias sdo discutidas a partir de eixos tematicos emergentes: o
impacto da transformacao digital e dos sistemas eletronicos (e-PA), as percepgdes de
justica e varidveis psicossociais no processo avaliativo, e a influéncia das variaveis

contextuais e culturais na gestdo de desempenho.

A execucdo da estratégia de busca e o processo de selecdo, fundamentados no
protocolo PRISMA (Page et al., 2022), resultaram em um corpus final de 275 estudos.
Esta amostra oferece um panorama detalhado da produgao cientifica sobre Avaliagdo de
Desempenho (AD) no periodo compreendido entre 2013 e 2025. Esta delimitacdo se
justifica pela necessidade de capturar a producao cientifica consolidada na ultima
década, marcada pela transi¢do definitiva da AD para modelos baseados em
transformagao digital e sistemas eletronicos (e-PA). Enquanto revisdes classicas e de
grande impacto, como as de DeNisi e Murphy (2017) e Schleicher et al. (2018),
sistematizaram o progresso histdrico e tedrico do campo até meados da década de 2010,

o presente estudo busca preencher a lacuna subsequente.

Diferente de outras revisdes que focaram na transi¢do do paradigma
psicométrico para o de gestdo de desempenho, o intervalo 2013-2025 permite analisar a
maturagao de novas variaveis intervenientes, como a sustentabilidade social

organizacional e o impacto de algoritmos e inteligéncia artificial nos processos
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avaliativos. Assim, ao comparar este levantamento com revisdes anteriores como as de
DeNisi e Murphy (2017) e Schleicher et al. (2018), observou-se que este estudo atua na
integragdo de evidéncias recentes que refletem as mudangas drasticas nos contextos de
trabalho contemporaneos, incluindo o trabalho remoto e as logicas de paz
organizacional em cenarios de crise, que nao foram plenamente abarcadas por sinteses

teoricas da década passada.

A analise descritiva dos artigos selecionados revela uma transformacao
significativa na geografia e no perfil da produgao cientifica sobre AD. No que tange as
fontes de informagao, os registros foram recuperados por meio de diferentes bases de
dados e plataformas de busca académica. A Web of Science apresentou a maior
concentragdo, com 47,64% da amostra, seguida pelas buscas realizadas via portal de
periddicos CAPES (42,18%), que atuou como a principal interface de acesso a
multiplos repositorios e cole¢des licenciadas. De forma complementar, as plataformas

EBSCO e PubMed contribuiram com participacdes de 7,27% e 2,91%, respectivamente.
Figura 2

Distribui¢do das Publicagoes por Base de Dados Bibliografica.
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Nota. N =275. A base Web of Science (n = 131) e o portal CAPES (n = 116)
representam as fontes primarias de evidéncia cientifica para o tema no periodo

analisado.

Cronologicamente, a produgao cientifica apresenta-se distribuida de forma
consistente ao longo da ultima década, com picos de publicagdo identificados nos anos
de 2017 a 2018 ¢ 2021. Notou-se, ainda, a manuten¢do do interesse académico nos anos
mais recentes, com 7,27% das publicagdes registradas em cada um dos anos de 2023 e

2024.

Figura 3

Evolugao Temporal das Publicagoes.
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Nota. Frequéncia anual de artigos identificados nas bases Web of Science, CAPES,
EBSCO e PubMed. Os valores acima dos pontos indicam a contagem absoluta de

publicacdes por ano. Observa-se o apice de producdo em 2018 (n = 32).

Quanto a distribui¢cdo geografica, embora os modelos tedricos tenham raizes em

contextos Europeus e Norte Americanos, a ultima década evidencia um deslocamento
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do protagonismo para as economias emergentes. Individualmente, os Estados Unidos
lideram a produg@o com 9,82% dos estudos (rn = 27), seguidos pela China com 8,73% (n
= 24). Contudo, o bloco de paises emergentes apresenta uma densidade expressiva, com
destaque para o Paquistio (n = 21), Indonésia (n = 15), Malasia (n = 14), India (n = 13)
e Ird (n = 13). Observou-se, simultaneamente, um volume relevante de pesquisas
oriundas da Turquia (n = 9), Italia (n = 9), Africa do Sul (n = 8), Nigéria (n = 8) ¢ Reino
Unido (n = 6). Os demais paises e estudos com multiplas nacionalidades, frequéncias
menores ou ndo discriminadas, agrupados na categoria “outros”, representam 39,27% da

amostra (n=108).
Figura 4

Distribui¢do Geogrdfica da Produgdo Cientifica (2013-2025).
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Setorialmente, a amostra concentra-se em trés grandes frentes que demonstram a
versatilidade e a criticidade da AD em diferentes cenarios. O Setor Educacional
destaca-se pela gestdo docente e cargos de chefia académica, analisando a AD como
indutor de qualidade pedagodgica (Goriin et al., 2018; Kagema & Irungu, 2018). O Setor
de Satde apresenta a avaliacdo como um pilar de sustentabilidade social e seguranca do
paciente, buscando reduzir a opacidade em ambientes hospitalares (Pereira & Moreira,
2015; Ullah, Alvarez-Otero et al., 2021). Por fim, o Setor Industrial e de Servicos foca
na eficiéncia produtiva e na reten¢ao de talentos em mercados competitivos, como o

bancario e o automotivo (Algahtani, 2024; Sanyal & Biswash, 2014).

Figura §

Distribui¢do da Produgdo por Setor Organizacional.
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Nota. A amostra demonstra a versatilidade da AD, com predominancia no Setor
Industrial e de Servicos (n = 115) e expressiva relevancia nos campos Educacional (n =

85) e de Saude (n = 60).

No ambito metodologico, observa-se uma hegemonia da abordagem

Quantitativa, presente em 69,45% da amostra, caracterizada majoritariamente pelo uso
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de surveys e modelagens estatisticas. A abordagem Qualitativa representa 18,18% dos
estudos, sendo fundamental para explorar a subjetividade das interagdes humanas
durante as sessdes de feedback. Nota-se, contudo, uma tendéncia crescente de pesquisas
que utilizam modelagens matematicas sofisticadas, como a Teoria dos Conjuntos
Aproximados (Rough Sets Theory) (Ojokoh et al., 2019) e a Logica Fuzzy (Arogundade
et al., 2020; Esen et al., 2016; Khalilzadeh et al., 2020; Kurniawan et al., 2024; Samuel
et al., 2014; Shafii et al., 2016; Suranti & Ikhsan, 2017), visando mitigar o viés humano
no processo decisorio, identificando e compreendendo como os vieses afetam a precisao

da AD.
Figura 6
Distribui¢do dos Estudos por Abordagem Metodologica de Pesquisa.
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Quanto a natureza temporal, verificou-se que 69,82% dos estudos possuem
carater transversal, capturando percep¢des em um unico ponto no tempo. Essa
predominancia ressalta uma lacuna de estudos longitudinais, que permitiriam

acompanhar a evolugdo dos efeitos da AD ao longo de ciclos plurianuais. Os



27

delineamentos de pesquisa mais frequentes incluem o Correlacional (6,55%) e o Estudo

de Caso (2,91%).

A andlise dos artigos selecionados permitiu a identificagdo de eixos tematicos
que sintetizam a AD. A defini¢do dos eixos tematicos foi realizada por meio de uma
analise de contetudo categodrica, baseada na técnica de sintese tematica. Este processo se
iniciou durante a etapa de extragcdo de dados, na qual as colunas “objetivos”, “principais
resultados” e “consideragdes sobre o artigo” da planilha de sistematizagao foram
comparadas. A partir dessa leitura, identificaram-se padrdes recorrentes e convergéncias

de conteudo entre os estudos, que foram inicialmente agrupados por similaridade

semantica.

Posteriormente, esses agrupamentos foram refinados e consolidados em eixos
centrais, que refletem a complexidade do campo ao integrar variaveis técnicas, humanas
e contextuais. A ldgica de criagdo desses eixos considerou a distin¢ao teodrica entre a
estrutura formal da avaliacdo (o “sistema”) e a qualidade de sua execugao pratica (o
“processo’), permitindo organizar as evidéncias de forma que as interdependéncias
entre a tecnologia, o comportamento humano e as questdes culturais fossem

evidenciadas.

A analise da literatura revelou uma distin¢ao central entre a estrutura formal da
avaliagdo (o “sistema’) e a qualidade de sua execucgao pratica (o “processo’).
Observou-se que as facetas ligadas ao processo, como a utilidade percebida pelo
trabalhador, a acuracia das observagdes e a preparagdo das sessoes, estdo mais
associadas a satisfacdo do avaliado do que a sofisticacao tecnologica dos formularios
(Rodrigues et al., 2023). Quando esses elementos processuais sdo negligenciados, o

sistema ¢ frequentemente percebido como um rito burocratico politizado (configura-se
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como um processo de avalia¢do reduzido ao cumprimento de formalidades
administrativas desprovidas de proposito estratégico, cujos resultados sdo distorcidos
por jogos de poder, favoritismos e interesses particulares em detrimento da objetividade
técnica.) o que pode elevar a intengdo de furnover, a menos que haja um forte ajuste

entre o individuo e os valores da organiza¢do (Alqahtani, 2024).

Nesse cendrio, a aceitacdo da AD estd intrinsecamente ligada a percepg¢do de
justica organizacional (Mok & Leong, 2021). A justica interacional, que ¢ a forma como
o gestor trata o subordinado durante a conversa, ¢ frequentemente mais valorizada do
que a propria classificacdo final, especialmente em contextos académicos (Kivipdld et
al., 2020). O papel da lideranga, portanto, atua como um mediador critico. J4 a lideranga
transformacional, em particular, exerce uma influéncia positiva ao converter o momento
da avaliacdo em uma oportunidade de desenvolvimento e suporte social (Ullah,
Alvarez-Otero et al., 2021). Sob essa 6tica, o feedback deixa de ser uma entrega pontual
e passa a ser explorado como um processo continuo de comunicag¢ao (Ock & Oswald,
2015). A motivagdo para trabalhar ¢ impulsionada quando o avaliador demonstra
competéncia no suporte continuo, o que reduz comportamentos defensivos e a aversao a

critica (Marchegiani et al., 2016; Sanyal & Biswash, 2014).

Quanto as configuragdes estruturais, a literatura destaca a implementagdo de
sistemas eletronicos de Avaliagao de Desempenho, conhecidos como e-PA (Electronic
Performance Appraisal), como uma via fundamental para a promocgao da transparéncia
organizacional. Estes sistemas compreendem plataformas digitais e softwares
integrados, como os mddulos de gestdo de talentos em sistemas ERP (Enterprise
Resource Planning) ou solu¢des em nuvem, que automatizam o fluxo de recolha,
processamento e armazenamento de dados de desempenho. A justificativa para a sua

adogao reside na necessidade de garantir a auditabilidade dos registros e minimizar
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critérios puramente subjetivos através de uma padronizagao rigorosa, permitindo que a
tecnologia atue como um elemento neutro no processo (Ullah, Alvarez-Otero et al.,

2021).

O efeito desses sistemas sobre os principais desfechos organizacionais se
manifesta, sobretudo, na mitigagdo de vieses que comprometem a integridade da
avaliagdo. Este controle ¢ operacionalizado através da arquitetura do software, que
estabelece campos obrigatorios, exige evidéncias documentais para justificar notas
extremas e, em modelos mais avangados, utiliza logica fuzzy ou inteligéncia artificial
para monitorizar padrdes anomalos de pontuagdo. Dessa forma, o sistema consegue
identificar e alertar sobre distor¢des como o efeito alo, onde uma caracteristica
positiva contamina todas as outras notas, ou a tendéncia central, onde o avaliador evita

notas extremas para fugir de conflitos.

Tais evidéncias foram sustentadas por estudos, como os de Ullah, Ahmad et al.
(2021), que analisaram o setor da saide em economias emergentes. Nestas organizagdes
com recursos escassos (termo que define instituicdes com or¢gamentos limitados, baixa
maturidade digital e infraestruturas de RH precérias), o e-PA exerce um papel de
“arbitro neutro”. Em contextos onde o nepotismo e as agendas politicas internas sdo
predominantes, a percecao de que os dados sdao processados por uma plataforma
centralizada e automatizada eleva significativamente a confianc¢a do trabalhador na
justica procedimental, reduzindo o sentimento de desamparo perante a vontade subjetiva

do supervisor imediato e fortalecendo o compromisso com a organizagao.

A adogao de multiplas fontes de avaliagao (sendo as mais tradicionais a
autoavaliagdo, avaliacao pelo superior hierarquico, avaliacao dos pares, avaliagao 180 e

360 graus) surge como uma tentativa de mitigar o viés de uma fonte nica. Entretanto,
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as evidéncias revelam que essa configuracio pode gerar tensdes devido as discrepancias
recorrentes entre a autoavaliacdao do gestor e a percepcao de seus superiores, 0 que
demanda estratégias de monitoramento para reduzir distor¢des como os erros de halo e

negatividade (GOriin et al., 2018; Onal & Kumkale, 2022).

Por fim, as variaveis culturais moderam significativamente essas relagdes. Em
paises com altos indices de desconfianga institucional, a AD enfrenta elevados niveis de
rejeicdo devido ao viés percebido nos supervisores (Kagema & Irungu, 2018). Em
contrapartida, emerge o conceito de “paz organizacional” em contextos de crise
extrema, nos quais o sistema de avaliacdo deixa de ser um instrumento técnico para
atuar como um suporte psicossocial, priorizando a harmonia interna e o acolhimento da

equipe em detrimento da cobranga por metas (Giangreco et al., 2012).

A sintese dos estudos permitiu identificar fragilidades metodoldgicas
recorrentes: (1) a hegemonia de delineamentos transversais, que impedem a verificagao
da causalidade a longo prazo; (2) o viés de autorrelato (Common Method Bias), presente
em pesquisas que utilizam apenas percepgdes subjetivas dos respondentes, o que pode
inflar as correlagdes estatisticas; e (3) a especificidade dos estudos carecem de

replicagdo em outros contextos.

Discussao

A presente revisao sistematica, ao analisar a literatura produzida entre 2013 ¢
2025, revela um campo em transformacao, em que as certezas estritamente técnicas dao
lugar a uma compreensao diversificada e socialmente situada do fendmeno da Avaliacao
de Desempenho (AD). Os achados sugerem que a AD ¢ um fendmeno complexo, no
qual a técnica, representada por formularios e escalas, € secundaria aos processos

sociais e psicologicos que ocorrem no cotidiano organizacional.
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A evidéncia mais forte desta pesquisa € a supremacia do “processo” sobre o
“sistema”. Enquanto a literatura cldssica concentrava esfor¢os no aperfeicoamento de
formuldrios, as evidéncias atuais demonstram que a sofisticacao instrumental torna-se
irrelevante sem uma boa comunicaciao. Observou-se que as facetas ligadas ao processo,
como o planejamento do feedback e a qualidade da interacdo, sdo preditores mais
robustos do compromisso afetivo do que o sistema tecnologico em si (Girdharwal,
2019). Nota-se uma insatisfacdo generalizada quando os funcionarios percebem a AD
como um exercicio puramente burocratico, desconectado de recompensas ou
desenvolvimento real. Assim, discute-se que o sucesso da ferramenta depende menos da
precisdo psicométrica e mais da “experiéncia do trabalhador”, exigindo que a AD seja

um processo continuo de alinhamento e ndo apenas um evento punitivo anual.

O surgimento de estudos sobre o Electronic Performance Appraisal (e-PA),
particularmente em economias emergentes, aponta para a tecnologia ndo apenas como
ferramenta de eficiéncia, mas de legitima¢do. Em contextos de baixa confianga
institucional ou viés de supervisdo, como o reportado no Quénia (Kagema & Irungu,
2018), a digitalizag¢do oferece uma objetividade percebida que restaura a justiga
procedimental. O sistema mediado por algoritmos, ldgica fuzzy ou inteligéncia artificial
pode ser percebido como mais confidvel do que o julgamento humano, que pode estar
influenciado por interesses politicos ou vieses de leniéncia (Ibrahim et al., 2016). A
tecnologia atua, portanto, como um “arbitro neutro”, especialmente em setores criticos
como o hospitalar e o de alta precisao técnica (Becker et al., 2017; Ullah, Ahmad et al.,

2021).

Um ponto critico na discussao contemporanea reside na constatacao de que a
AD ¢ um processo social e politico. Verificou-se que gestores podem inflar notas para

evitar conflitos ou favorecer aliados, o que compromete a integridade do sistema
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(Ibrahim et al., 2016). Além disso, a literatura alerta para a persisténcia de vieses de
género e raga, especialmente em critérios de avaliacao subjetivos, que podem
desfavorecer minorias e inibir comportamentos inovadores (Leyerzapf et al., 2015).
Erros classicos, como o efeito Aalo e a tendéncia central, continuam sendo desafios
praticos que exigem treinamentos focados ndo apenas na técnica de preenchimento, mas

na conscientizagao sobre processos cognitivos e tomadas de decisdo multivariadas.

A relagdo entre a AD e o desempenho final do trabalhador ndo ¢ direta, sendo
mediada por varidveis como motivagdo, engajamento e percepc¢ao de justica.
Confirmou-se que a lideranga transformacional exerce um papel vital ao converter a
avaliacdo em um evento de desenvolvimento, aumentando a sustentabilidade social
organizacional (Ullah, Alvarez-Otero et al., 2021). No entanto, o contexto cultural
desafia essas praticas pois em culturas onde ha uma grande distancia entre chefes e
subordinados o feedback 360 graus ou a participagao direta do subordinado podem gerar
desconforto e resisténcias (Goriin et al., 2018). Em cendrios extremos, como na
Palestina, a AD assume uma fun¢do de “paz organizacional”, priorizando a harmonia da
equipe e o suporte psicossocial em detrimento da cobranga por metas de eficiéncia

técnica (Giangreco et al., 2012).

Os resultados desta revisao reforgam a necessidade de integrar a AD aos demais
subsistemas de Gestao de Pessoas, confirmando que a ferramenta ndo deve operar de
forma isolada. Ao contrastar estes achados com revisoes da ultima década, como as de
DeNisi e Murphy (2017) e Schleicher et al. (2018), percebe-se que a lacuna entre a
inteng¢do estratégica e a pratica cotidiana permanece como um desafio central na area.
Todavia, enquanto os estudos anteriores focavam predominantemente na transi¢ao do
paradigma psicométrico para o de gestdo, esta revisao identifica que a digitalizacao

(e-PA) introduziu uma nova camada de complexidade: a tecnologia pode conferir
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transparéncia, mas, sem o suporte da lideranga transformacional, corre o risco de apenas
automatizar a subjetividade, conforme sugerido pelas evidéncias de Ullah,
Alvarez-Otero et al. (2021). Na prética, recomenda-se que as organizag¢des priorizem a
transparéncia e a capacitacio de gestores para o didlogo, preterindo softwares
meramente complexos em favor de uma “tecnologia social” de comunicagao,

valorizando o sentido atribuido ao processo pelas pessoas envolvidas.

Apesar do rigor metodologico do presente levantamento, algumas limitagdes
inerentes a literatura analisada devem ser consideradas. A predominancia de
delineamentos transversais (59,27%) e a forte dependéncia de medidas de autorrelato
nas pesquisas primarias restringem a compreensao da evolugdo das percepgdes ao longo
do tempo e podem inflar as correlagdes estatisticas devido ao viés de variancia comum
do método. Além disso, muitos achados indicam que as evidéncias ainda carecem de

maior volume de replicagdes para garantir uma validade externa universal.

Para pesquisas futuras, ¢ necessario que se adotem delineamentos longitudinais
capazes de verificar a causalidade e a estabilidade das relagdes entre as variaveis de AD
a longo prazo. Recomenda-se ainda que a agenda cientifica avance na anélise de
vertentes menos exploradas, como o impacto de processos avaliativos mal estruturados
no estresse ocupacional e no burnout. Por fim, sugere-se investigar o impacto de novas
metodologias de gestdo agil, como os OKR (Objectives and Key Results), e o papel da
inteligéncia artificial na mitigacdo da subjetividade humana, buscando compreender
como estas inovagdes tecnologicas e metodoldgicas reconfiguram o contrato

psicoldgico e o engajamento no ambiente de trabalho contemporaneo.
Conclusao

Contribuicoes do Estudo e Corroboracdo Teorica
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Esta revisdo demonstrou que a Avaliagdo de Desempenho (AD) atravessa um
periodo de transi¢do, deixando de ser um rito burocratico de controle para se consolidar
como um processo dindmico de desenvolvimento e interagdo social. A principal
contribuicdo deste estudo reside no mapeamento da natureza multidimensional da AD,
integrando as varidveis técnicas, humanas e contextuais que moldam sua eficacia. Os
resultados corroboram a literatura cléssica e contemporanea (Schleicher et al., 2018;
Peixoto & Caetano, 2013) ao reafirmar que o sucesso da avaliagdo nao reside na
sofisticagdo técnica dos instrumentos, mas na percepcao de justiga organizacional e na
qualidade do di4logo entre avaliador e avaliado. No horizonte de 2025, a AD afirma-se
como uma ponte essencial para o desenvolvimento sustentavel das pessoas, desde que a
“automacao da subjetividade” via sistemas digitais seja mediada por praticas

humanizadas.

Limitacoes do Estudo

Apesar do rigor metodologico, esta pesquisa apresenta limitagdes. O recorte
temporal e a selecao de bases de dados podem ter omitido estudos de nicho ou literatura
cinzenta (teses e dissertagdes ndo publicadas em periddicos) que tragam perspectivas
alternativas. Além disso, embora se tenha observado um crescimento de pesquisas em
economias emergentes, a producdo académica ainda ¢ fortemente influenciada por
modelos tedricos norte-americanos e europeus, o que pode limitar a generalizagdo das

conclusdes para contextos culturais com logicas de trabalho distintas.

Agenda de Pesquisa

Para o avango da teoria organizacional, propde-se uma agenda de pesquisa que
se concentre, primeiramente, na investigacdo do impacto da inteligéncia artificial e da

analise de dados automatizada, avaliando como o uso de algoritmos na tomada de



35

decisdo influencia o contrato psicologico e a percepcao de viés por parte dos
trabalhadores. Adicionalmente, sugere-se que futuras investigagdes contemplem a
relacdo entre os sistemas de avaliacdo e a satide mental, analisando as consequéncias
longitudinais da mensuragdo constante de desempenho em contextos de alta pressdo e
de trabalho remoto. Por fim, incentiva-se a realizagdo de estudos transculturais que
aprofundem a compreensdo sobre como variaveis como a distancia do poder e o
coletivismo moderam a recep¢do do feedback e a eficacia da AD em diferentes regides

globais, permitindo uma visdo mais inclusiva e menos eurocéntrica do fenomeno.

Em suma, a AD deve ser compreendida como um construto social complexo que
exige um alinhamento continuo entre a intengao estratégica da organizacdo e a

experiéncia vivida pelo trabalhador.
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Resumo

Esta revisdo sistematica de literatura, de natureza integrativa, analisa os
determinantes criticos e os resultados organizacionais associados a efetividade dos
sistemas de Avaliacdo de Desempenho (AD). Fundamentada no protocolo PRISMA, a
pesquisa sintetiza evidéncias de 73 artigos, identificando que a efetividade da AD
transcende a precisdo técnica dos instrumentos para se consolidar como um construto
psicossocial dependente da qualidade das interagdes humanas. Os achados revelam uma
cadeia causal onde facetas do processo, especialmente a justiga interacional e a
qualidade do feedback, emergem como preditores mais robustos da aceita¢do do sistema
do que o seu design estrutural. O estudo destaca ainda o papel vital da lideranca e de
treinamentos especificos, como o monitoramento de fontes, na mitigagdo de vieses
cognitivos e na redugao de distor¢des propositais. Conclui-se que a efetividade
percebida atua como uma variavel mediadora central, convertendo insumos técnicos e
suporte gerencial em resultados tangiveis, como o aumento do comprometimento
organizacional, da motivacdo e da produtividade. O trabalho oferece uma sintese
funcional que orienta gestores de Recursos Humanos a priorizarem a transparéncia
processual e o suporte continuo a lideranga, transformando a avaliagdo em um pilar

estratégico para o bem-estar e o desempenho institucional.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho; Efetividade Organizacional,

Justica Organizacional; Feedback; Revisdo Sistematica.
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Abstract

This integrative systematic literature review analyzes the critical determinants
and organizational outcomes associated with the effectiveness of Performance Appraisal
(PA) systems. Based on the PRISMA protocol, the research synthesizes evidence from
73 articles, identifying that the effectiveness of PA transcends the technical precision of
the instruments to consolidate itself as a psychosocial construct dependent on the
quality of human interactions. The findings reveal a causal chain where facets of the
process, especially interactional justice and feedback quality, emerge as more robust
predictors of system acceptance than its structural design. The study also highlights the
vital role of leadership and specific training, such as source monitoring, in mitigating
cognitive biases and reducing intentional distortions. It concludes that perceived
effectiveness acts as a central mediating variable, converting technical inputs and
managerial support into tangible results, such as increased organizational commitment,
motivation, and productivity. This work offers a functional synthesis that guides Human
Resources managers to prioritize procedural transparency and continuous support for
leadership, transforming evaluation into a strategic pillar for well-being and institutional

performance.

Keywords: Performance Appraisal; Organizational Effectiveness;

Organizational Justice; Feedback; Systematic Review.
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Introducio

A efetividade dos sistemas de Avaliacdo de Desempenho (AD) ¢ um tema
central na gestdo estratégica de pessoas (Sahu et al., 2014). Conceitualmente, a AD ¢é
definida como um processo formal e sistematico de identificagdo, observacao,
mensurag¢ao e desenvolvimento do desempenho humano nas organizagdes, visando
alinhar as competéncias individuais aos objetivos estratégicos da institui¢do (Cascio,
2019). Embora algumas organizac¢des dediquem esforgos ao desenho de ferramentas e
métricas sofisticadas, a transi¢do da inten¢do organizacional para a efetividade real é
frequentemente mediada por percepgdes individuais e dindmicas sociais (Roberts,
1992).

Enquanto as abordagens tradicionais focaram na precisao das escalas, a
discussdo cientifica contemporanea se voltou para a compreensao dos determinantes da
efetividade, aprofundando como os aspectos do sistema e as interagdes do processo
convergem para gerar valor organizacional (Martin & Bartol, 1998).

A efetividade na AD ¢ compreendida como um construto multidimensional que
engloba a utilidade percebida, a satisfacdo dos usudrios e a capacidade do sistema em
promover mudangas comportamentais tangiveis (Nazaruddin et al., 2022). Alguns
estudos indicam que um determinante para o sucesso dessa pratica reside na percepgao
de justi¢a. Quando o processo € percebido como justo em suas dimensdes, se cria uma
base solida para o fortalecimento da aceitacao do sistema pelos trabalhadores (Abdullah
& Malik, 2022). Além disso, a clareza nas politicas de implementagdo e o alinhamento
com a cultura organizacional sdo apontados como fatores que atribuem maior robustez
aos sistemas de gestdo de desempenho (Panda et al., 2018).

Com relagao ao processo, a qualidade da interagdo humana durante o ciclo

avaliativo, especialmente no feedback, surge como um antecedente fundamental para a
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efetividade. As pesquisas classicas destacam que a habilidade de transformar a
avaliagdo em um dialogo focado no desenvolvimento ¢ um dos principais
impulsionadores de sucesso do programa (Meyer & Walker, 1961). Em contrapartida,
influéncias implicitas, como distor¢des propositais ou atrasos na comunicagao dos
resultados, podem comprometer a efetividade, transformando sistemas tecnicamente
bem desenhados em rituais burocraticos (Benedict & Levine, 1988).

No nivel dos resultados organizacionais, a literatura aponta que a AD, quando ¢
efetiva, atua como um incentivador para o comprometimento organizacional e para a
melhoria do desempenho geral da forca de trabalho (Girdharwal, 2019). A junc¢do de
propositos estratégicos e de desenvolvimento permite que a avaliagdo funcione como
um preditor da efetividade organizacional, auxiliando na retengdo de talentos e na
motivagdo continua (Sahu et al., 2014).

Apesar da vasta produgdo cientifica acumulada ao longo das ultimas décadas,
observou-se ainda uma fragmenta¢do na compreensao de como os determinantes de
design (fatores do sistema) e de execugdo (fatores do processo) se articulam para
garantir resultados sustentdveis. A influéncia de culturas orientadas para o desempenho
sobre a efetividade das melhores praticas ainda carece de sinteses que integrem achados
de diferentes contextos globais (Botelho, 2024).

Diante do exposto, este estudo busca preencher a lacuna sobre como os
elementos de design e as dindmicas de execucdo interagem para consolidar a efetividade
da AD. Para nortear esta investigacdo, formulou-se a seguinte questao de pesquisa:
“Quais sdo os determinantes criticos (antecedentes) e os desfechos organizacionais
(consequentes) que caracterizam a efetividade dos sistemas de avaliagao de desempenho
na literatura cientifica?”. Para responder a essa interrogagdo, o presente estudo tem

como objetivo analisar as evidéncias disponiveis sobre os mecanismos que sustentam o
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sucesso da AD. Buscou-se investigar as relacdes entre as variaveis do sistema e do
processo, a fim de propor uma sintese funcional que auxilie gestores e pesquisadores na
compreensdo dos elementos fundamentais para a promocao da efetividade
organizacional.
Método

A pesquisa caracteriza-se como uma revisao sistematica da literatura de natureza
integrativa, conduzida conforme as diretrizes do protocolo PRISMA (Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), revisado por Page et al.
(2022). Este delineamento foi selecionado por permitir a identificacdo, selecdo e sintese
de evidéncias sobre os mecanismos que sustentam a efetividade da Avaliacao de
Desempenho (AD) de forma objetiva, replicavel e transparente (Galvao & Pereira,
2014). Seguindo as recomendacdes de Giinther (2004) e as diretrizes do protocolo
PRISMA (Page et al., 2022), o processo foi estruturado em cinco etapas fundamentais:
(1) formulagdo da questdo norteadora por meio da estratégia PICOS e definig¢do dos
critérios de elegibilidade; (2) estratégia de busca e selecdo em bases de dados; (3)
triagem de titulos e resumos para refinamento de originalidade; (4) extragdo e
categorizacdo de determinantes e resultados; e (5) sintese narrativa dos mecanismos de

sucesso identificados.

A questdo norteadora foi estruturada pelo acronimo PICOS (Page et al., 2022):
“Quais sdo os determinantes criticos e os resultados organizacionais associados a
efetividade dos sistemas de avaliagdo de desempenho organizacional reportados na
literatura cientifica?”. Este estudo focou especificamente em artigos que se desdobraram
nos fatores que levam ao sucesso do sistema e as consequéncias geradas por uma AD

efetiva.

Tabela 1
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Acronimo  Componente Critérios de Inclusao
p Populacio Organizagdes de diversos setores (publico, privado e terceiro setor) e seus
puiag membros (gestores, trabalhadores e docentes).
I Intervencio Sistemas e processos de Avaliacdo de Desempenho (AD), incluindo
¢ design do sistema, critérios de avaliagdo e praticas de feedback.
C Comparacao Nao aplicavel (N/A).
Determinantes da efetividade (ex: justiga percebida, suporte da gestdo,
Desfechos . AR
o qualidade do feedback) e resultados organizacionais (ex:
(Outcomes) . . 2.
comprometimento, motivagao e produtividade).
S Delineamento  Estudos empiricos (quantitativos, qualitativos e mistos), revisdes de

(Study Design) literatura e estudos de caso com foco analitico em efetividade.

A busca foi realizada no portal de periddicos CAPES, o qual viabilizou o acesso

integrado as bases de dados Web of Science, EBSCO e PubMed, bem como ao acervo de

relevantes editoras académicas, com destaque para Elsevier, Emerald Publishing,

SAGE, Springer Nature, Taylor & Francis e Wiley.. A estratégia utilizou os descritores

“PERFORMANCE APPRAISAL” (titulo) e “EFFECTIVENESS" (titulo), combinados

pelo operador booleano AND (Galvao & Pereira, 2014).

Tabela 2

Resultados brutos da estratégia de busca por base de dados.

Base de . . Resultados  Duplicatas  Total para
Dados Filtros e Estratégia de Busca Brutos Removidas Triagem
Portal PERFORMANCE APPRAISAL (titulo) AND
EFFECTIVENESS (titulo); Filtros: Artigo, 113 - 113
CAPES .
Revisado por Pares.
Web of PERFORMANCE APPRAISAL (titulo) AND 34 16 18
Science = EFFECTIVENESS (titulo).
PERFORMANCE APPRAISAL (titulo) AND
EBSCO EFFECTIVENESS (titulo). 2 2 0
PERFORMANCE APPRAISAL (titulo) AND
PubMed  ppp e crIVENESS (titulo). > > 0
TOTAL 154 23 131
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Nota. Embora o levantamento bibliografico tenha abrangido um total de 50 bases de
dados e editoras cientificas acessadas via portal de periddicos CAPES, a tabela

apresenta apenas as fontes que se destacaram pelo maior volume de artigos recuperados.

O processo de selecdo seguiu um funil de refinamento focado na profundidade
das evidéncias. Inicialmente, 85 artigos foram pré-selecionados por abordarem a
efetividade da AD. Contudo, procedeu-se a um segundo estagio de triagem para garantir
a aderéncia ao objetivo central deste estudo, que busca mapear os antecedentes e
resultados do processo. Durante essa leitura, 12 artigos foram descartados por ndo
atenderem ao escopo especifico da pesquisa, uma vez que focavam em aspectos gerais
da literatura sem detalhar os mecanismos de funcionamento do sistema. Assim, a
amostra final foi composta por 73 artigos exclusivos, selecionados por sua relevancia

direta para a sintese dos determinantes de efetividade.

Figura 1

Fluxograma PRISMA de selegdo dos estudos.

IDENTIFICACAO Registros identificados nas bases de dados (n = 154)
CAPES (n=113) | Web of Science (n=34)
EBSCO (n=2) | PubMed (n=5)
TRIAGEM i
Registros apés a remocio de duplicatas .| Registros duplicados removidos
(n=131) Y m=23)
Registros triades por titulo e resumo .| Registros excluidos por critério de escopo
>
(n=131) (n=46)
ELEGIBILIDADE . . i,
Artigos avaliados integralmente para elegibilidade Artigos excluidos (n = 1_2)' o .
(n=85) » + Artigos que ndo atendiam aos critérios de rigor
n=2s3 metodoldgico ou escopo especifico (n=12)
Estudos incluidos na amostra final da pesquisa
INCLUSAO (@=73
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A extragdo de dados foi conduzida por meio de uma matriz de categoriza¢ao no
Microsoft Excel, em conformidade com o item 10 do protocolo PRISMA (Page et al.,
2022). A matriz foi estruturada para coletar dados descritivos (autoria, ano, base de
dados) e qualitativos (objetivos e principais achados). Posteriormente, os dados
qualitativos foram submetidos a um processo de codificagdo temdtica para
preenchimento de eixos analiticos pré-definidos na pesquisa: (1) contexto e design,
focando em variaveis estruturais do sistema (Haines et al., 2004); (2) determinantes e
processos, englobando elementos psicossociais como justica percebida e qualidade do
feedback (Abdullah & Malik, 2022); e (3) resultados organizacionais, voltados a
desfechos como comprometimento e produtividade (Girdharwal, 2019). Esse
procedimento permitiu rastrear desde a implementacao técnica (Artati et al., 2024) até

as percepcdes subjetivas dos usudrios (Benedict & Levine, 1988).

A andlise e integracdo dos dados seguiram a abordagem de sintese narrativa
(Galvao & Pereira, 2014). Esta técnica permitiu integrar achados de estudos com
diferentes metodologias, desde modelos de treinamento de avaliadores (Davis & Mount,
1984) até analises sobre a efetividade no ensino (Yadav et al., 2020). Os resultados
foram agrupados em categorias tematicas que explicam a cadeia causal da AD, sendo

seus antecedentes (determinantes) e consequentes (resultados organizacionais).

Figura 2

Modelo Teorico-Conceitual dos Mecanismos de Efetividade da AD.
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DETERMINANTES

RESULTADOS
Justica Percebida
PROCESSO Comprometimento
Qualidade do Feedback
— —
Efetividade da AD Motivacéo

Design do Sistema

Desempenho Profissional

Treinamento

O presente estudo integra o projeto de pesquisa intitulado “Efetividade das
Avaliag¢des de Desempenho nas Organizagdes”, vinculado ao Instituto de Psicologia da
Universidade de Brasilia (IP/UnB). O projeto macro foi submetido e aprovado pelo
Comité de Etica em Pesquisa (CEP), estando registrado sob o Parecer n® 8.050.720. A
conducao deste estudo seguiu rigorosamente as diretrizes €ticas vigentes para pesquisas
cientificas, assegurando a transparéncia € o compromisso com as normas de integridade

académica.

Resultados

No que tange a mensuracao da efetividade nos estudos analisados, identificou-se
uma pluralidade de abordagens metodoldgicas. A afericao predominante ocorre por
meio de indicadores de percepcao, utilizando escalas psicométricas (tipo Likert)
validadas para medir a “efetividade percebida” a “utilidade” e a “satisfagdo com o
sistema” sob a Otica de avaliados e avaliadores (Abdullah & Malik, 2022; Modipane et
al., 2019). Outra vertente foca na acurdcia psicométrica, onde a efetividade ¢ aferida
pela redugao estatistica de erros de julgamento, como o erro de halo e o viés de
negatividade, frequentemente em desenhos experimentais (Onal & Kumkale, 2022). Por

fim, uma terceira abordagem utiliza indicadores indiretos de resultados organizacionais,
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em que a efetividade do sistema ¢ inferida a partir de ganhos tangiveis em
produtividade, redu¢do de rotatividade e niveis de comprometimento organizacional

(Tahsildari & Shahnaei, 2015; Girdharwal, 2019).

Com relagdo aos determinantes processuais e psicossociais da efetividade, os
artigos indicam que a percepgao de justica organizacional ¢ o preditor mais consistente
da efetividade. A justica interacional, que ¢ 0 modo como o gestor trata o subordinado
durante o ciclo avaliativo, demonstrou ter o maior impacto na satisfacdo e na efetividade
percebida (Abdullah & Malik, 2022). Além disso, a clareza dos critérios e a
transparéncia nas politicas de implementagdo sdo fundamentais para que o sistema seja

aceito como legitimo (Panda et al., 2018).

J4 a qualidade do feedback e a interacdo lider-membro (LMX) emergem como
mecanismos criticos. A literatura aponta que a habilidade do gerente em conduzir a
discussdo de feedback ¢ o melhor preditor de uma agao construtiva por parte do
trabalhador (Meyer & Walker, 1961). Por outro lado, o processo ¢ frequentemente
vulneravel a influéncias implicitas. Observou-se que os avaliadores tendem a atrasar
agendamentos e distorcer notas (especialmente para desempenhos moderadamente
baixos) quando o feedback face a face ¢ obrigatorio, o que afeta a efetividade real do

sistema (Benedict & Levine, 1988).

Tabela 3

Frequéncia dos Determinantes Criticos de Efetividade.

Determinante Critico n % Artigos de Referéncia (Exemplos)
Qualidade do Feedback 28  38,4% Davis & Mount (1984); Suhasini & Koneru (2016)
Justiga Percebida 22 30,1% Abdullah & Malik (2022); Modipane et al. (2019)

Clareza de Metas e Padrdes 18  24,6% Nazaruddin et al. (2021); Panda et al. (2018)
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Treinamento de Avaliadores 16  21,9% Davis & Mount (1984); Onal & Kumkale (2022)
Suporte da Lideranca / LMX 14  19,2% Abdulaziz et al (2023); Panda et al. (2018)

Artati et al. (2024); Bensi et al. (2024); Keerthivasan &
Meera (2025)

Nota. A soma das porcentagens excede 100% devido a natureza multidimensional dos

Uso de Tecnologia (e-PA) 7 9,6%

estudos analisados, pois um mesmo artigo pode identificar e discutir multiplos
determinantes da efetividade, sendo contabilizado em todas as categorias pertinentes

dentro da amostra de n = 73.

Sobre o treinamento de avaliadores e a mitigagdo de vieses, a efetividade da AD
depende da capacidade dos avaliadores em realizar julgamentos precisos. O treinamento
de monitoramento de fontes (Source-Monitoring Training - SMT) mostrou-se eficaz em
reduzir o viés de negatividade e o erro de halo, permitindo que os gestores fagcam
julgamentos baseados em memdrias especificas em vez de impressdes gerais (Onal &

Kumkale, 2022).

De forma complementar, os treinamentos que utilizam instru¢ao assistida por
computador (CAI) e modelagem de comportamento aumentam significativamente o
conhecimento do avaliador e a qualidade dos planos de desenvolvimento elaborados,
resultando em discussdes de feedback mais satisfatorias para os subordinados (Davis &

Mount, 1984).

Tabela 4

Sintese das Estratégias de Treinamento de Avaliadores e Impacto na Efetividade.

Artigo ) . .. Ganhos em Efetividade
N Tipo de Treinamento Erro Mitigado
(Referéncia) Reportados

Redugdo significativa do viés de

Onal & o Viés de negatividade (d = 0,56);
Source-Monitoring .. .
Kumkale Training (SMT) Negatividade e aumento na acuracia do
rainin
(2022) & Erro de Halo. reconhecimento

comportamental (d = 0,68).
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Melhora na qualidade dos

Computer-Assisted Lacunas de )
. . . planos de desenvolvimento;
Davis & Mount  Instruction (CAI) e Conhecimento e ¢ tisfacio d
.. aumento na satisfacdo dos
(1984) Modelagem de Habilidade de . ¢ . N
C ot i C . subordinados com a discussao
omportamento. omunicagao.
P ¢ de feedback.
) Identificado como fator crucial
Treinamento em Falta de L. -
Panda et al. s para a eficacia, contribuindo
Recompensa e objetividade e . n .
(2018) . para explicar 87% da variancia
Desenvolvimento. clareza. .
total do sistema.
A auséncia de treinamento foi
Sanchez Elvira ~ Treinamento Gerencial e Leniéncia (notas apontada como causa da
& Bruno-Faria  de Lideranca (Foco em maximas degradagdo do sistema em um
(2021) Feedback). generalizadas). “ritual burocratico” sem

impacto real.

., L. Treinamento e desenvolvimento
Viés na avaliagdo

Falta d
Meera (2025) Competéncias Avaliativas. cralta ei . fatores, 57,3% da variancia no
Transparéncia.

Keerthivasan & Desenvolvimento de explicaram, junto a outros

desempenho dos funcionarios.

Nota. Os ganhos reportados referem-se a melhorias estatisticamente significativas ou
percepgoes majoritarias de efetividade nos estudos citados.

Seguindo para o design, tecnologia e adequacao metodologica, os estudos
sugerem que nao existe um “melhor método” ou um “método universal”, mas sim uma
necessidade de alinhamento (fif) entre o tipo de tarefa e o processo avaliativo. As tarefas
que sdo programaveis se beneficiam de avaliagdes comportamentais, enquanto tarefas
que ndo sdo programaveis (focadas em fins) exigem avaliagdes por resultados para

manter a efetividade (Lee, 1985).

No ambito das ferramentas, o uso de escalas de observacdo comportamental
(BOS) e métodos modernos como o BSC (Balanced Scorecard) ou sistemas online tem
sido adotados para reduzir a subjetividade (Jindal et al., 2015). No entanto, o design
pode falhar se assumir relagdes lineares simplistas entre a frequéncia de

comportamentos e a efetividade do desempenho real (Kane & Bernardin, 1982).

A digitalizagdo, por meio de sistemas de e-performance, tem melhorado a

conformidade e automatizado tarefas administrativas, permitindo maior foco em
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atividades estratégicas, embora enfrente barreiras como a falta de habilidades técnicas

dos operadores (Artati et al., 2024).

Para os resultados organizacionais e as barreiras contextuais, uma AD dotada de
efetividade atua como um catalisador para o comprometimento organizacional. As
facetas do processo, como o planejamento da sessdo e multiplos inputs, predizem
positivamente o compromisso afetivo e de continuidade dos funcionérios (Girdharwal,
2019). Além disso, a efetividade percebida reduz a intencao de rotatividade (furnover)
por meio do cumprimento do contrato psicolégico e do aumento do engajamento no

trabalho (Sharma et al., 2022).

No nivel macro, sistemas robustos explicam até 44% da variacdo na efetividade
organizacional geral, impactando positivamente a adaptabilidade, flexibilidade e
produtividade das institui¢des (Sahu et al., 2014). Contudo, em contextos de setor
publico e economias emergentes, a efetividade ¢ frequentemente ameagada por barreiras
politicas e culturais. A politizagdo, a corrupgao e o “coleguismo” podem transformar a
AD em um rito burocratico e ineficaz na pratica, independentemente de quao sofisticado

seja o sistema (Sakpere, 2022; Sanchez Elvira & Bruno-Faria, 2021).

A partir da analise integrativa dos determinantes, processos e desfechos
reportados nos 73 estudos, foi elaborada uma sintese grafica para ilustrar a cadeia causal
da efetividade da AD. A Figura 3 apresenta este modelo tedrico-conceitual proposto,
que organiza os achados em um fluxo l6gico. O modelo postula que a efetividade ndo ¢
um evento isolado, mas um processo mediador central. Conforme ilustrado, os
determinantes técnicos e humanos (como a justica e o feedback) ndo impactam
diretamente os resultados finais, eles primeiramente constroem a “efetividade

percebida” do sistema. E esta percepcio de utilidade e justica que, por sua vez,
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desencadeia as atitudes individuais positivas (motivagao, satisfacdo) que culminam em
ganhos organizacionais tangiveis (produtividade, comprometimento), conforme

evidenciado por estudos como os de Keerthivasan & Meera (2025) e Tahsildari &

Shahnaei (2015).
Figura 3

Modelo de Impacto da Efetividade da AD.

ESTAGIO 1: DETERMINANTES

ESTAGIO 3: INDIVIDUAIS ESTAGIO 4: MACRO
Justica Qrganizacional
{Abdullah & Malik, 2022)
ESTAGIO 2: PROCESSO
Motivacéo e Safisiacdo ‘Comprometimenio Organizacional
(Keerthivasan & Meera, 2025) (Girdharwal, 2019)
Qualidade do Feedback ’ Efetividade Percebida da AD )
(Suhasini & Koneru, 2016) (Nazaruddin et al., 2021)
Engajamento Produtividade e Eficacia Geral
(Keerthivasan & Meera, 2025) (Tahsildari & Shahnaei, 2015)
Treinamento e Design
(Onal & Kumkale, 2022)
Antecedentes — Processo (Mediador)

— Consequentes

Nota. O modelo representa uma sintese conceitual elaborada com base na integracao
dos achados da revisao sistematica (n = 73). A efetividade percebida ¢ posicionada
como a variavel mediadora central que converte os insumos (determinantes) em

resultados comportamentais € operacionais.
Discussao

Os achados desta sintese consolidam uma mudanga de paradigma na literatura
de gestao de pessoas: o deslocamento do foco da “precisdo psicométrica” para a
“utilidade social”. Enquanto os estudos pioneiros da década de 80 e 90 se concentraram
quase exclusivamente na arquitetura de escalas para mitigar erros de julgamento, as

evidéncias atuais revelam que a AD opera como um sistema aberto, sensivel ao
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contexto politico e as trocas sociais. Essa transi¢do sugere que a efetividade ndo ¢ uma
propriedade intrinseca ao formulario de avaliagdo, mas um fendmeno emergente da

qualidade do didlogo entre lider e liderado.

Um dos achados desta sintese € que as facetas do processo (como o
planejamento da sessdo e a qualidade da troca lider-membro) sdo preditores mais fortes
da efetividade do que as facetas do sistema (o design do formulario em si). A evidéncia
de que a justica interacional possui 0 maior impacto na satisfagdo e na efetividade
percebida (Abdullah & Malik, 2022) reforca a tese de que o “como” se avalia ¢ mais

critico do que o “qué” se avalia.

Nesse sentido, o modelo de “cadeia de reagdes” proposto por Maharvi et al.
(2023) oferece uma explicagdo processual para a efetividade. Segundo os autores, a
qualidade da troca entre lider e liderado (LMX) funciona como o antecedente primario,
um suporte de lideranca robusto sinaliza ao funciondrio que o processo avaliativo ¢
pautado pela benevoléncia e integridade. Esta sinalizacdo desencadeia uma sequéncia de
reacOes cognitivas e afetivas, primeiro, o individuo valida a justica procedimental (o
método ¢ justo) e a justica interacional (o tratamento ¢ digno), essa validagdo gera,

consequentemente, a aceitacdo do feedback e a satisfagdo com o sistema.

A “efetividade”, portanto, ndo ¢ um atributo estatico do sistema, mas o resultado
final dessa cadeia de reacdes positivas. Esse modelo ajuda a explicar por que métodos
tecnicamente sofisticados, como as Escalas de Observagao Comportamental (BOS),
frequentemente falham na pratica. Conforme criticado por Kane & Bernardin (1982),
escalas como a BOS se baseiam na premissa linear de que a simples observagao e
contagem da frequéncia de comportamentos garantiriam a acuracia. Contudo, o modelo

de Mabharvi et al. (2023) demonstra que, sem a “base de confianca” inicial da lideranca,
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o trabalhador tende a reagir com ceticismo a métrica, independentemente de sua

precisdo técnica, rompendo a cadeia que levaria a efetividade organizacional.

Apesar do avango nos treinamentos de acurécia, os artigos revelam uma lacuna
persistente entre a intengdo do design e a execugdo pratica. O fendmeno do “atraso e
distor¢do” (Benedict & Levine, 1988) exemplifica como as pressdes interpessoais levam
os avaliadores a inflar notas para evitar o desconforto do feedback negativo ou mais

focado no desenvolvimento, drenando a efetividade estratégica da AD.

Esse cenario ¢ agravado em contextos de setor publico, onde a estabilidade e a
cultura de “coleguismo” frequentemente transformam a AD em um rito burocratico e
leniente (Sanchez Elvira & Bruno-Faria, 2021). A politizagdo do processo emerge,
portanto, como a principal barreira a efetividade, sugerindo que o sistema s6 gera valor
real quando consegue se desvincular de interesses pessoais € corrup¢ao institucional

(Sakpere, 2022).

As analises dos estudos confirmam que a efetividade da AD atua como uma
“ancora” para o contrato psicoldgico entre trabalhador e organizag¢do. O impacto
positivo no comprometimento afetivo (Girdharwal, 2019) demonstra que, quando o
funcionario percebe a avaliagdo como uma ferramenta de desenvolvimento e ndo apenas

de punicdo, sua ligagdo emocional com a instituicdo ¢ fortalecida.

A integracdo da AD com préaticas de treinamento e participagdo, observada nesta
revisdo, corrobora a evolugdo da gestdo de recursos humanos de uma perspectiva
isolada para uma abordagem de “pacotes de praticas” (HR bundles). Enquanto estudos
das décadas de 1990 e 2000 focavam na AD como uma ferramenta administrativa
autonoma, as evidéncias atuais de Tahsildari & Shahnaei (2015) reforcam que o impacto

na efetividade organizacional macro ¢ sinérgico. Comparativamente a revisdes classicas,
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percebe-se que a tecnologia (SIRH) deixou de ser apenas um suporte de armazenamento
para se tornar um vetor de transparéncia e democratiza¢ao de dados (Bensi et al., 2024;
Khashman & Khashman, 2016). Essa evolugdo aponta que a efetividade ndo decorre
mais da “vigilancia” eletronica, mas da acessibilidade a informacdo, o que representa

um salto qualitativo em relag@o aos sistemas puramente burocraticos do passado.

Nao obstante os avangos identificados, a literatura atual ainda enfrenta entraves
metodoldgicos criticos, com destaque para a predominancia de estudos transversais.
Essa limitagdo persistente impede a verificagdo da estabilidade da efetividade ao longo
do tempo, deixando lacunas sobre se um sistema percebido como justo em um ciclo
especifico mantém seu impacto motivacional apds sucessivas janelas de bonificagdo ou
em cenarios de cortes orcamentarios. Somado a isso, a dependéncia quase exclusiva de
medidas de autorrelato eleva o risco de viés de variancia comum, sugerindo que parte
das correlagdes reportadas entre justica e satisfacdo pode estar inflada pela subjetividade

dos respondentes.

Diante dessas lacunas, a agenda de pesquisa futura deve priorizar investigagoes
sobre a longevidade do sistema, analisando como a percepg¢ao de efetividade evolui ao
longo de carreiras de longo prazo por meio de delineamentos longitudinais. Igualmente,
buscar a convergéncia metodologica ao analisar o grau de discrepancia entre as medidas
subjetivas de satisfacdo e indicadores objetivos de produtividade, como o alcance de

metas e a reducao de erros técnicos.

De forma adicional, as transformacdes tecnoldgicas impdem a necessidade de
compreender de que maneira a introdugd@o de algoritmos e inteligéncia artificial na
analise de desempenho altera a percepcao de justi¢a interacional e a natureza do

feedback humano. Por fim, recomenda-se que futuros estudos adotem perspectivas
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multinivel, capazes de desvendar como as subculturas das unidades de negocio
moderam a relag@o entre o design organizacional do sistema e a motivacao individual,

permitindo uma compreensao mais holistica e contextualizada da efetividade da AD.

Conclusao
O presente estudo permitiu a consolidagdo de um modelo compreensivo sobre a
efetividade da Avaliacdo de Desempenho (AD), evidenciando que o sucesso deste
sistema nao reside na sofisticagdo tecnoldgica de seus formularios, mas na qualidade

das relagdes humanas e na percepcao de equidade que o sustentam.

Contribuicoes Teoricas

A principal contribui¢do deste estudo reside na mudanca de paradigma proposta:
a transic¢do do foco tradicional na precisdo psicométrica das escalas para a compreensao
da AD como um processo psicossocial mediado. O estudo inova ao sintetizar uma
cadeia causal clara onde a efetividade percebida atua como o elo central que transforma
insumos técnicos (design e treinamento) em resultados comportamentais (motivacao) e

estratégicos (produtividade).

Os achados corroboram a literatura classica e contemporanea ao reafirmar que o
“fator humano” traduzido pela qualidade do feedback e pela confianca na relagdo
lider-membro (LMX), € o principal propulsor de aceitacao do sistema. A evidéncia de
que a justica interacional e procedimental sdo os preditores mais consistentes de
satisfacdo alinha-se as teorias de justica organizacional, demonstrando que o modo
como o processo ¢ conduzido ¢ mais critico para a efetividade do que o método de
avalia¢do em si. O estudo ainda aponta sobre a efetividade de treinamentos cognitivos
modernos, como o monitoramento de fontes (SMT), como substitutos superiores aos

treinamentos de erros de escala tradicionais.
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Implicacoes Praticas

Do ponto de vista aplicado, o estudo contribui para a gestdo de Recursos
Humanos ao sugerir que as organizagdes devem priorizar o desenvolvimento de
competéncias comunicativas na lideranga e a transparéncia processual em detrimento da
busca por “métodos infaliveis”. A integragdo de tecnologias digitais e analise de dados ¢
apontada como uma via para reduzir a opacidade e a politizagao do sistema,
especialmente em contextos onde o “coleguismo” e a leniéncia comprometem a

utilidade da avaliacdo.

Limitacoes do Estudo

Apesar do rigor na selecdo dos 73 artigos, esta revisdo apresenta limitacdes que
devem ser consideradas. Primeiramente, a predominancia de delineamentos transversais
na literatura limita a capacidade de inferir causalidade definitiva sobre a
sustentabilidade da efetividade ao longo de ciclos anuais sucessivos. Em segundo lugar,
a forte dependéncia de medidas de autorrelato nos estudos primdarios pode introduzir o
viés de varidncia comum, onde a satisfacdo com o sistema pode inflar a percepcao de
sua efetividade real. Por fim, observou-se uma concentragao de estudos em setores
especificos, o que pode dificultar a generalizagdo integral para contextos de economias

emergentes com culturas organizacionais altamente politizadas.

Agenda de Pesquisa

Para o avancgo da érea, sugere-se que pesquisas futuras adotem desenhos
longitudinais para monitorar como a percepc¢ao de efetividade evolui ap6és mudancas

estruturais no design da AD. Recomenda-se também o cruzamento de percepgdes



63

subjetivas com dados objetivos de produtividade e indicadores de rotatividade

(turnover) para validar o impacto econdmico do sistema.

No campo tecnoldgico, pode-se investigar como o uso de inteligéncia artificial e
analise de sentimentos no feedback pode aumentar a percepcao de transparéncia ou, de
forma alternativa, gerar resisténcias por desumanizar o processo. Por fim, encoraja-se a
exploragdo de como variaveis culturais (coletivismo e individualismo) moderam a
relacdo entre a justica percebida e o compromisso afetivo, garantindo que os modelos de

efetividade sejam aplicaveis a um cenario globalizado e diverso.
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Resumo

A Avaliacao de Desempenho (AD) ¢ uma pratica estratégica essencial. No
entanto, sua efetividade, compreendida como a percepc¢ao de utilidade, justica e alcance
real dos objetivos de desenvolvimento e gestdo, ¢ frequentemente limitada por
percepcdes de burocracia e falta de sentido pratico. Este estudo teve como objetivo
desenvolver e buscar evidéncias de validade para a Escala de Efetividade da Avaliagao
de Desempenho (EEAD) no contexto organizacional brasileiro. Adotou-se um
delineamento de métodos mistos, iniciando com uma etapa qualitativa (grupos focais)
para defini¢cdo do construto e geragdo de itens. A validade de contetido foi atestada por
seis juizes especialistas (CVC geral = 0,68). Procedeu-se a etapa quantitativa com duas
amostras independentes. A Andlise Fatorial Exploratoria (AFE; n = 483) indicou uma
estrutura unidimensional explicando 65,1% da variancia total, resultando em um
instrumento refinado de 31 itens com cargas fatoriais superiores a 0,77. A Andlise
Fatorial Confirmatoria (AFC; n = 346) corroborou o modelo com excelentes indices de
ajuste: CFI1=0,993; TLI = 0,992; RMSEA = 0,064. O instrumento demonstrou precisao
elevada (w = 0,986) e estabilidade do fator (Indice H = 0,988). Adicionalmente,
obteve-se evidéncia de validade convergente através da correlagdo positiva com a
dimensao “crengas" (p = 0,67). Conclui-se que a EEAD ¢ um instrumento robusto e
fidedigno, capaz de subsidiar uma gestdo baseada em evidéncias ao diagnosticar a

efetividade percebida dos sistemas de AD nas organizagdes.

Palavras-chave: Avaliagao de Desempenho; Efetividade; Construcao de

Escalas; Psicometria; Validade.
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Abstract

Performance Appraisal (PA) is an essential strategic practice. However, its
effectiveness, understood as the perception of usefulness, fairness, and real achievement
of development and management objectives, is often limited by perceptions of
bureaucracy and a lack of practicality. This study aimed to develop and seek validity
evidence for the Performance Appraisal Effectiveness Scale (PAES) in the Brazilian
organizational context. A mixed-methods design was adopted, beginning with a
qualitative stage (focus groups) to define the construct and generate items. Content
validity was attested by six expert judges (overall CVC = 0.68). A quantitative stage
was then conducted with two independent samples. Exploratory Factor Analysis (EFA;
N = 483) indicated a unidimensional structure explaining 65.1% of the total variance,
resulting in a refined instrument of 31 items with factor loadings greater than 0.77.
Confirmatory Factor Analysis (CFA; N = 346) corroborated the model with excellent fit
indices: CFI = 0.993; TLI = 0.992; RMSEA = 0.064. The instrument demonstrated high
precision (McDonald's Omega = 0.986) and factor stability (H-index = 0.988).
Additionally, evidence of convergent validity was obtained through the positive
correlation with the "beliefs" dimension (p = 0.67). It is concluded that the EEAD is a
robust and reliable instrument, capable of supporting evidence-based management by
diagnosing the perceived effectiveness of performance appraisal systems in

organizations.

Keywords: Performance Appraisal; Effectiveness; Scale Construction;

Psychometrics; Validity.
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Introducio

A Avaliacao de Desempenho (AD) ¢ definida como o processo sistematico de
mensuracao e andlise do comportamento profissional e dos resultados alcangados pelos
trabalhadores em relagdo aos objetivos organizacionais (Longo, 2007), amplamente
reconhecida como uma das praticas mais sofisticadas e, simultaneamente, mais
problemadticas da gestdo de pessoas. Embora seja considerada essencial para o
alinhamento estratégico e o desenvolvimento de competéncias, o investimento
organizacional na implementagdo desses sistemas muitas vezes ndo se traduz em
melhorias tangiveis na produtividade ou no clima organizacional. Frequentemente, a
AD ¢ reduzida a um ritual anual de preenchimento de formularios, sendo percebida por
gestores e funcionarios como um processo meramente burocratico e desconectado da

realidade laboral (Girdharwal, 2019; Sharma et al., 2022).

A efetividade ¢ compreendida como um construto psicossocial que depende da
aceitagdo, da percepcao de utilidade e da qualidade das interagdes geradas pelo processo
(Findley et al., 2000; Sharma et al., 2022). O desafio reside no fato de que a
funcionalidade técnica de um sistema de AD ndo garante sua efetividade. Na literatura
internacional, diferentes abordagens foram adotadas para tentar operacionalizar esse
construto. Findley et al. (2000), por exemplo, propuseram que a efetividade deve ser
mensurada a partir da distingdo entre as facetas do “sistema” (regras e politicas formais)
e as facetas do “processo” (a qualidade da interacdo e do planejamento da sessdo entre
lider e liderado). Por outro lado, Ikramullah et al. (2016) buscaram uma visao
multidimensional baseada no Competing Values Framework (CVF), sugerindo que a
efetividade da AD deve ser avaliada sob quatro perspectivas: processos internos,

relacdes humanas, sistema aberto e objetivos racionais.
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Outros estudos focaram em componentes especificos do sistema. Igbal et al.
(2019) integraram a efetividade a analise dos propositos da avalia¢do e as reacdes dos
avaliados, utilizando instrumentos que medem o quanto o sistema ¢ percebido como qtil
para o desenvolvimento versus para fins administrativos. J& estudos como os de
Modipane et al. (2019), baseados nas escalas de Sharma et al. (2016), concentraram a
mensuracao na “precisdo” percebida do sistema e na sua relacdo com a justica
organizacional. As abordagens cléssicas como as de Longenecker et al. (1988) ja
destacavam que a efetividade percebida depende de itens que capturam a clareza dos

padrdes e a utilidade pratica do feedback recebido.

No entanto, nota-se que muitas dessas métricas sao fragmentadas, focando na
precisdo, na justica, ou foram desenvolvidas para contextos culturais muito distintos do
realismo organizacional brasileiro. Apesar dessa diversidade de esforcos, ainda se
observa uma escassez de instrumentos psicométricos com indicios de validade que
permitam mensurar a efetividade da AD de forma integrada e unidimensional no pais. A
auséncia de uma ferramenta cientifica nacional impede que organizagdes realizem
auditorias precisas de seus processos, resultando em gestdes baseadas em intuigdes e

ndo em evidéncias

A necessidade de criacao da Escala de Efetividade da Avaliagao de Desempenho
(EEAD) justifica-se pela lacuna diagnostica entre a inten¢do do RH e a percepcao do
trabalhador. Conforme evidenciado em grupos focais realizados previamente a este
estudo, os profissionais identificaram a necessidade de que a AD atue como um grande
diagndstico institucional, mas relatam que a falta de objetividade e de rituais
pos-avaliacao esvazia o valor da ferramenta. Diferente de escalas que medem apenas a

satisfacao com o feedback ou a precisao da nota, a EEAD propde-se a capturar a
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efetividade como um fenomeno unidimensional e holistico, abarcando desde o

planejamento da sessdo até o impacto estratégico percebido.

A relevancia de um instrumento desta natureza ¢ amplificada pelo seu papel
como preditor de resultados organizacionais. Alguns estudos indicam que a percepgao
de um sistema de avaliagdo efetivo correlaciona-se positivamente com o engajamento
no trabalho e negativamente com a inten¢do de rotatividade (Sharma et al., 2022). Além
disso, a validade de um sistema de AD esta intrinsecamente ligada ao sistema de
crengas dos empregados sobre a justiga e o suporte organizacional (Gongalves & Leite,
2005). Assim, a EEAD surge como uma solugdo para transformar a AD de um custo

operacional em um ativo estratégico de inteligéncia de dados.

Diante deste cenario, o presente estudo descreve o processo de desenvolvimento
e a busca de indicios de validade da Escala de Efetividade da Avaliacdo de Desempenho
(EEAD). Por meio de um design de métodos mistos, este trabalho integra a andlise
qualitativa de conteudo com o rigor estatistico das analises fatoriais exploratorias e
confirmatorias. O objetivo ¢ oferecer a comunidade académica e aos profissionais de
mercado um instrumento fidedigno, capaz de diagnosticar a efetividade dos sistemas de
gestdo de desempenho e orientar intervengdes que garantam a utilidade real dessa

pratica nas organizacdes brasileiras.

Método

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de métodos mistos, de
carater exploratorio e confirmatério, voltada ao desenvolvimento e analise dos indices
de validade de uma escala psicométrica. O procedimento seguiu as etapas recomendadas
pela literatura para a construcao de instrumentos de medida em Psicologia (Pasquali,

2010), se dividindo em: (1) procedimentos teoricos e qualitativos; (2) procedimentos
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semanticos e de contetido; e (3) procedimentos estatisticos (validade de estrutura

interna).

Procedimentos Teoricos e Qualitativos

Para a defini¢do do construto e geragdo do banco de itens, foram realizados
grupos focais com profissionais que possuiam experiéncia direta com sistemas de
Avaliagdo de Desempenho (AD). O critério de inclusdo estabeleceu que os participantes
deveriam ter atuado em pelo menos uma das seguintes frentes: como avaliados, como

avaliadores ou na criagdo e gestdo de sistemas de AD em contextos organizacionais.

As sessoes foram conduzidas em ambiente virtual, via plataforma Google Meet
de videoconferéncia, devido a dispersao geografica e disponibilidade dos participantes.
Foram realizadas 5 sessdes com duracdo entre 60 e 120 minutos cada, ao final da quinta
sessdo, observou-se a saturacao tedrica dos temas, nao sendo necessaria a realizagao de
encontros adicionais. O tamanho dos grupos variou entre 6 e 10 participantes, ¢ as
coletas foram encerradas ao se atingir o critério de saturagdo de respostas. Utilizou-se
um roteiro de entrevista semiestruturado composto por questdes norteadoras. O objetivo
deste roteiro foi estimular a reflexao e instigar a discussdo espontanea entre os
participantes a partir de suas experiéncias vividas. As perguntas funcionaram como
disparadores para explorar o fenomeno de forma ampla, garantindo que o fluxo da

conversa cobrisse a realidade pratica do processo de avaliagcdo nas organizacdes.

O presente estudo integra o projeto de pesquisa intitulado “Efetividade das
Avaliagdes de Desempenho nas Organizagdes”, vinculado ao Instituto de Psicologia da
Universidade de Brasilia (IP/UnB). O projeto macro foi submetido e aprovado pelo
Comité de Etica em Pesquisa (CEP), estando registrado sob o Parecer n° 8.050.720. A

condugdo deste estudo seguiu rigorosamente as diretrizes éticas vigentes para pesquisas
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cientificas, assegurando a transparéncia e o compromisso com as normas de integridade
académica. O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) foi disponibilizado
digitalmente para leitura e assinatura e o termo foi lido em voz alta no inicio de cada

gravacao, assegurando o direito de retirada a qualquer momento.

As gravagdes foram transcritas integralmente para posterior analise de contetido
(Bardin, 2016). As transcrigdes das sessoes dos grupos focais foram analisadas em sua
totalidade, seguindo o critério de exaustividade. Inicialmente, realizou-se uma leitura
flutuante de todo o material para identificar a variedade de percepgdes expressas.
Contudo, a fase de codificacdo e o posterior agrupamento em temas focaram
especificamente nos nticleos de sentido que descreviam critérios, comportamentos e
resultados associados a efetividade (ou falta dela) nos processos de AD. Assim, os
destaques das falas submetidos ao grupo de pesquisa (13 integrantes) compreenderam
todos os elementos do discurso que ajudavam a operacionalizar o construto
“efetividade”. Esse processo de busca por consenso resultou na sistematizagao de oito
categorias analiticas, que serviram de base para a redacdo dos itens, assegurando que o

instrumento cobrisse as diversas facetas do fendmeno manifestadas pelos participantes.

Construcao do Instrumento e Validacao de Conteudo

A partir das categorias identificadas, procedeu-se a redag@o dos itens seguindo
as diretrizes de Pasquali (2010) para a construcao de escalas como clareza,
simplicidade, objetividade, tipicidade e credibilidade. Os itens foram redigidos em
primeira pessoa, evitando termos negativos para reduzir vieses de resposta. Foram
formulados nove itens para cada uma das oito categorias, totalizando um banco inicial
de 72 itens, os quais passaram por revisao técnica do grupo de pesquisa antes da etapa

de juizes.
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A validade de contetdo foi verificada por um comité de seis juizes, todos
doutores em Psicologia com experiéncia em gestdo de pessoas e psicometria. Os juizes
avaliaram os itens quanto aos critérios de clareza de linguagem, pertinéncia pratica e
relevancia tedrica, utilizando uma escala do tipo Likert de cinco pontos, na qual 1
indicava pouquissima aderéncia e 5 muitissima aderéncia dos itens ao conceito
avaliado. Para a analise quantitativa, utilizou-se o Coeficiente de Validade de Contetido
(CVC), conforme proposto por Hernandez-Nieto (2002) e detalhado por

Cassepp-Borges et al. (2010).

Ap0s a etapa de juizes, a versdo experimental foi submetida a uma analise
semantica com uma amostra do publico-alvo (n = 20). Os resultados dessa etapa
evidenciaram a necessidade de ajustes na redacado, resultando em mudangas estruturais
em determinados itens para eliminar ambiguidades e aprimorar a compreensao,

consolidando a versdo adequada para a aplicagdo em larga escala.

Analise Fatorial Exploratoria - AFE

Amostra

Participaram dessa etapa profissionais com experiéncia prévia em sistemas de
Avalia¢ao de Desempenho (AD), convidados por meio de redes profissionais € contatos
organizacionais. O instrumento de pesquisa e os itens demograficos foram cadastrados
na plataforma de pesquisa online Sosci Survey. Um link de acesso foi disponibilizado

aos participantes para que respondessem de forma individual, voluntaria e andnima.

Procedimentos de coleta

Ao acessarem a pesquisa, os respondentes liam um texto com informagdes sobre

os objetivos do estudo, acompanhado de instru¢des que garantiam o anonimato e a



79

confidencialidade das informagdes. Para prosseguir, foi solicitado obrigatoriamente o

aceite ao Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Instrumento

Além dos itens da versdo experimental da Escala de Efetividade da Avaliacdo de
Desempenho (EEAD), também foram solicitados cinco itens demograficos para
caracterizagdo da amostra: tipo de organizacao trabalhada, género, idade, escolaridade e

tempo na organizagao atual.

Analise de Dados

Inicialmente, procedeu-se a limpeza do banco de dados. Foi constatado que
nenhum participante precisou ser retirado da amostra, uma vez que a frequéncia de itens
pendentes de resposta foi inexpressiva e ndo comprometeu a integridade dos dados
finais. Os valores omissos identificados foram tratados por meio do método Hot-Deck

Multiple Imputation (Lorenzo-Seva & Van Ginkel, 2016).

As analises foram implementadas no programa Factor, versao 12.06.07
(Ferrando & Lorenzo-Seva, 2017), utilizando uma matriz de correlacdo policorica,
recomendada para variaveis ordinais, e 0 método de extracdo Robust Diagonally
Weighted Least Squares (RDWLS). A decis@o sobre o numero de fatores a ser retido
baseou-se na técnica de Andlise Paralela (PA) com permutagdo aleatéria dos dados
observados (Timmerman & Lorenzo-Seva, 2011), que sugeriu a reten¢do de um tnico
fator. A Tabela 4 apresenta a variancia explicada com base nos autovalores e 0s

resultados da analise paralela.

Analise Fatorial Confirmatdria - AFC

Amostra
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Participaram dessa etapa profissionais de distintas empresas atuantes em
organizacdes publicas e privadas. O instrumento de pesquisa foi cadastrado na
plataforma de pesquisa online Sosci Survey e o link de acesso foi divulgado em redes

sociais e enviado por e-mail para resposta individual, voluntaria e andnima.

Procedimentos de coleta

Ao acessarem a pesquisa, os respondentes liam um texto com informagdes sobre
o objetivo do estudo, garantia de anonimato e confidencialidade, sendo solicitado o

aceite do Termo de Consentimento Livre ¢ Esclarecido (TCLE).

Instrumento

Foram aplicados os 31 itens da Escala de Efetividade da Avaliagao de
Desempenho (EEAD), resultantes da etapa exploratdria, além da dimensdo “crengas” do
instrumento de Gongalves e Leite (2005) para fins de validade convergente. Também
foram solicitados cinco itens demograficos para caracterizagdo da amostra: tipo de

organizagdo, género, idade, escolaridade e tempo na organizagao.

Analise de Dados

Procedeu-se inicialmente a limpeza do banco de dados, sendo identificados e
removidos 32 participantes que preencheram exclusivamente as informagdes
sociodemograficas e profissionais, sem responder aos itens do instrumento. Apds essa
exclusdo, a amostra final de 346 profissionais foi submetida a verificagao de valores
omissos. Ressalta-se que, embora o cabegalho do relatorio estatistico tenha registrado
378 participantes no arquivo original, a analise efetiva restringiu-se aos 346 casos

selecionados como validos e completos.
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A andlise fatorial confirmatéria (AFC) foi executada nos softwares Factor e
JASP, utilizando a abordagem Mild-Restricted Confirmatory Factor Analysis (Ferrando
& Lorenzo-Seva, 2017; JASP Team, 2025). Este método ¢ indicado para modelos que
buscam maior flexibilidade e robustez na estimacao de parametros em escalas de
autorrelato. Para a correcdo do qui-quadrado robusto, aplicou-se a técnica LOSEFER,
que assegura estimativas mais precisas mesmo em distribui¢cdes que se afastam da
normalidade multivariada. O uso de matrizes policoricas justifica-se pela natureza
ordinal dos itens (escala Likert), permitindo uma estimagao mais fidedigna da estrutura

latente (Ferrando & Lorenzo-Seva, 2017).

A adequac¢do do modelo confirmatério foi avaliada pelos seguintes indices de
ajuste: Comparative Fit Index (CFI), Tucker-Lewis Index (TLI/NNFI) e Root Mean
Square Error of Approximation (RMSEA). Seguindo as recomendagdes da literatura
(Brown, 2015; Hair et al., 2014), valores de CFI e TLI iguais ou superiores a 0,95
indicam um ajuste excelente, enquanto o RMSEA deve situar-se abaixo de 0,08 para ser

considerado aceitavel, sendo o patamar ideal abaixo de 0,06.
Validade e confiabilidade dos construtos

Para as evidéncias de validade externa e convergente, incluiu-se na coleta a
dimensao “crengas” do instrumento de Gongalves e Leite (2005). As andlises
confirmatorias adicionais e correlagdes foram conduzidas nos softwares Factor e JASP
(Ferrando & Lorenzo-Seva, 2017; JASP Team, 2025), assegurando a precisao dos

parametros estimados e a congruéncia tedrica entre os constructos analisados.

A confiabilidade foi avaliada pelo coeficiente Alfa de Cronbach (a) e pelo
coeficiente Omega de McDonald (o), sendo este ultimo considerado uma medida mais

robusta para escalas com natureza ordinal. A validade do fator ¢ expressa pelo tamanho
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das cargas fatoriais, ou seja, quanto maiores elas forem, mais a variavel representa o
construto (Pasquali, 2013). Além disso, a estabilidade do fator foi verificada pelo indice
H-Latente, que descreve o grau em que os itens indicam o mesmo construto latente
(Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018). A validade convergente expressa que os itens de um

construto devem compartilhar elevada varidncia comum (Hair et al., 2014).

As cargas padronizadas precisam estar acima de 0,50 para serem consideradas
aceitaveis (Hair et al., 2014), a confiabilidade (o e ®) deve estar acima de 0,70 e a
Variancia Média Extraida (VME) precisa ser igual ou superior a 0,50 (Fornell &

Larcker, 1981; Hair et al., 2014).

Resultados

A andlise das entrevistas resultou na identificagdo de oito categorias centrais que
definem a efetividade da AD no contexto investigado. Os resultados indicam que, para
os participantes, um sistema efetivo transcende a técnica, exigindo clareza estrutural ,
utilidade estratégica , retorno motivacional através do feedback e suporte tecnoldgico
para a geracgao de dados confidveis. Essas dimensdes serviram de base para a redacdo
dos itens iniciais do instrumento, garantindo que a escala contemplasse tanto os desafios
processuais quanto o impacto organizacional percebido. A analise de conteido dos
grupos focais revelou oito categorias centrais, que variaram desde a “estrutura e
objetividade” até o “impacto estratégico e tomada de decisdo”. Nas verbalizagdes, os
participantes destacaram a AD como um “grande diagnostico” e a necessidade de
superar a visdo da avaliacdo como “apenas uma burocracia”. Curiosamente, embora as
percepgoes qualitativas fossem multifacetadas, as analises fatoriais demonstraram que

esses elementos convergem para uma estrutura unidimensional.

Tabela 1
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Categorias analiticas de efetividade da AD emergentes dos grupos focais.

Categoria Defini¢ao / Achado Principal
A aplicac¢do e relevancia da avaliagdo dizem respeito a sua conexdo com a
realidade e aos objetivos da organizagdo, garantindo que o processo avaliativo
Aplicagdo e seja aplicavel e coerente com o contexto organizacional. Envolve a identificacdo
Relevancia da da necessidade de diagnostico e mensuragao prévia do que sera avaliado, bem
Avaliacao como o mapeamento de competéncias ¢ a defini¢do de indicadores que
assegurem a efetividade e a utilidade da avaliagdo para o desenvolvimento
individual e institucional.
Os desafios e melhorias no processo avaliativo refere-se as limitagdes e
Desafios oportunidades de aprimoramento no processo avaliativo, considerando aspectos

Melhorias no
Processo Avaliativo

Desenvolvimento e
Gestdo de Talentos

Engajamento,
Motivagdo e
Feedback
decorrentes da
avaliacdo de
desempenho

Estratégia e Impacto
Organizacional

Estrutura e
Objetividade na
Avaliagdo

Percepcdo e
Autoavaliagdo no
Processo Avaliativo

Uso de Dados e
Tecnologia na
Avaliagdo

como a burocracia envolvida, a abrangéncia e a pertinéncia do conteudo
avaliado, além da efetiva participag@o de funcionarios e lideres. Também aborda
a percepcdo dos participantes quanto a capacidade do instrumento de avaliagédo
em promover mudangas significativas no futuro.

O desenvolvimento e gestdo de talentos refere-se a gestdo de desempenho; ao
desenvolvimento de competéncias ¢ conhecimentos durante a jornada do
participante; e as estratégias de planejamento de carreira, que envolvem
promocao, retengdo e sucessdo. Além da construc@o de relacionamentos entre
avaliador e avaliado.

O engajamento, motivacdo e feedback refere-se ao processo no qual a avaliagdo
de desempenho ¢ utilizada para engajar e motivar os participantes, oferecer
feedbacks claros e construtivos que permitam reconhecer resultados,
diagnosticar necessidades de aprimoramento e alinhar o desempenho e
competéncias a cultura organizacional.

A estratégia e impacto organizacional refere-se a capacidade do processo
avaliativo de gerar efeitos concretos ¢ mensuraveis nos niveis estratégico, tatico
e operacional da organizacdo. Envolve o alinhamento entre a avaliagdo de
desempenho e os objetivos organizacionais, destacando o papel do RH como
agente estratégico e integrador. Avaliar as percepgdes sobre como os resultados
das avaliagdes orientam decisdes de gestdo de pessoas e afetam a cultura
organizacional.

A estrutura e a objetividade na avaliacdo dizem respeito a clareza dos propositos
do processo avaliativo, a transparéncia em sua conducdo e a comunicacao eficaz
com os participantes. Envolvem a definigdo objetiva dos critérios, o alinhamento
entre avaliadores ¢ avaliados quanto as etapas e expectativas da avaliagéo,
garantindo que todos compreendam o processo ¢ seus objetivos de forma clara e
acessivel.

A percepcao ¢ a autoavaliag@o no processo avaliativo dizem respeito a
capacidade do individuo de refletir criticamente sobre seu proprio desempenho,
compreender os critérios utilizados na avaliagdo e participar ativamente da
gestdo do proprio desenvolvimento. Envolvem tanto a analise subjetiva de suas
competéncias e resultados quanto a percep¢do dos parametros definidos para a
mensuracao e o diagnéstico do que sera avaliado.

O uso de dados e tecnologia na avaliacdo refere-se a tomada de decisdes
fundamentadas nas informagdes obtidas ao longo do processo avaliativo, ao uso
de ferramentas tecnoldgicas que otimizam e facilitam a aplicagdo das
avaliagdes, bem como a analise do retorno sobre o investimento (ROI) em ag¢des
de avaliagdo e treinamento, a partir dos dados coletados. Essa abordagem
fortalece a eficacia do processo avaliativo ¢ orienta estratégias de
desenvolvimento mais precisas e embasadas.
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A Tabela 1 apresenta as oito categorias analiticas derivadas da analise de
contetdo das transcrigdes dos grupos focais. Observou-se que a percep¢ao de
efetividade dos participantes ndo se limita a precisdo técnica da nota, mas expande-se
para a utilidade do feedback e o impacto estratégico da ferramenta. Essas categorias
foram essenciais, servindo como base para a redagdo dos itens que compuseram a

versao inicial da EEAD.

Na etapa de validagao por juizes adotou-se o critério de exclusdo para itens que
apresentassem CVC inferior a 0,50, seguindo as recomendacdes de Hernandez-Nieto
(2002). Apos este refinamento, 25 itens foram descartados por ndo atingirem o indice
minimo ou por apresentarem redundancia tedrica, resultando em uma versao de 47
itens, mais 4 itens foram retirados posteriormente por estarem duplicados, totalizando
43 itens finais. Os itens retidos apresentaram indices satisfatorios em todos os critérios,

e 0 CVC geral do instrumento alcancou o valor de 0,68.

Tabela 2

Calculo do CVC dos Itens da Escala.

CVC (Médias por Critério)
N.° CVC Item
CL PP RT
1 4,00 4,00 4,00 0,50
2 3,50 4,00 3,75 0,33
3 3,67 4,17 3,92 0,50
4 4,50 4,17 4,33 0,67
5 3,83 4,00 3,92 0,67
6 3,33 4,00 3,67 0,33
7 4,50 4,17 4,33 0,67

8 3,33 3,83 3,58 0,33



10

11

13

14

16

17

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

2,67

4,00

4,17

3,33

4,17

4,00

4,50

4,33

3,33

4,33

4,17

4,17

3,67

4,50

4,33

4,50

4,50

4,50

3,67

3,67

4,00

4,00

3,67

5,00

5,00

5,00

4,50

4,67

4,50

4,33

5,00

5,00

4,17

4,50

4,33

4,50

3,67

4,00

4,17

4,17

4,17

4,17

4,17

4,17

4,17

4,17

2,83

3,25
4,50
4,58
4,42
425
4,00
4,17
4,08
4,00
4,17
4,17
425
3,58
3,50
3,42
4,42
4,42
3,50
3,75
4,08
4,00
4,17
3,92
433
425
433
433
433
3,25
3,75
3,92
3,92

3,58

0,17

0,83

0,83

0,67

0,67

0,67

0,50

0,67

0,50

0,67

0,67

0,67

0,50

0,50

0,50

0,83

0,83

0,50

0,50

0,50

0,50

0,67

0,50

0,67

0,67

0,67

0,67

0,67

0,33

0,50

0,50

0,50

0,50
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42 3,83 3,67 3,75 0,50
43 4,00 3,33 3,67 0,33
44 3,67 3,83 3,75 0,50
45 3,50 3,83 3,67 0,50
46 4,33 5,00 4,67 1,00
47 4,67 5,00 4,83 1,00
48 4,33 5,00 4,67 0,83
49 4,50 5,00 4,75 1,00
50 4,67 5,00 4,83 1,00
51 4,33 4,50 4,42 0,83
52 4,33 5,00 4,67 0,83
53 4,83 5,00 4,92 1,00
54 4,50 5,00 4,75 0,83
55 5,00 5,00 5,00 1,00
56 4,33 5,00 4,67 0,83
57 4,83 5,00 4,92 1,00
58 5,00 5,00 5,00 1,00
59 5,00 5,00 5,00 1,00
60 5,00 5,00 5,00 1,00
61 4,83 4,67 4,75 0,83
62 4,17 5,00 4,58 0,83
63 4,83 5,00 4,92 1,00
64 4,33 4,33 4,33 0,83
65 3,83 4,33 4,08 0,67
66 3,83 4,33 4,08 0,67
67 3,83 4,33 4,08 0,67
68 3,83 4,33 4,08 0,67
69 4,33 4,33 4,33 0,83
70 3,83 4,33 4,08 0,67
71 4,50 4,33 4,42 0,83
72 4,50 4,33 4,42 0,83
Média Geral 4,08 4,34 4,21 0,68
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Nota. N.° = niimero do item; CVC = coeficiente de validade de conteudo; CL = clareza
de linguagem; PP = pertinéncia pratica; RT = relevancia tedrica; CVC Item =
coeficiente de validade de conteudo por item. As médias foram calculadas com base na
avaliacdo de juizes.

A amostra final da AFE foi composta por 483 profissionais, atendendo ao
critério de tamanho amostral recomendado por Pasquali (2013), que sugere um minimo
de 10 respondentes por item do instrumento. O perfil dos participantes ¢ formado, em
sua maioria, por mulheres (71,2%), atuantes em organizagdes de natureza privada
(67,9%) e com idade situada na faixa entre 26 e 35 anos (35,8%). No que diz respeito a
formac¢ao académica, a maioria possui ensino superior completo (49,3%) ou
pos-graduacgdo (35,6%). Quanto ao tempo de servigo na organizagao atual, destaca-se o

grupo com permanéncia entre 1 e 3 anos (26,1%), conforme detalhado na Tabela 3.

Tabela 3

Caracteriza¢do da amostra.

Variavel / Categoria n %

Tipo de Organizagio

Privada 328 67,9%
Publica 75 15,5%
Outro 38 7,9%
Mista 25 5,2%
Terceiro Setor / Sem Fins Lucrativos 17 3,5%
Género
Feminino 344 71,2%
Masculino 136 28,2%
Outro 2 0,4%

Prefiro ndo responder 1 0,2%

Idade
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Até 25 anos 99 20,5%
26 a 35 anos 173 35,8%
36 a 45 anos 139 28,8%
46 a 55 anos 62 12,8%
56 anos ou mais 10 2,1%
Escolaridade
Ensino fundamental 2 0,4%
Ensino médio 71 14,7%
Ensino superior 238 49,3%
Pos-graduagio 172 35,6%

Tempo na Organizac¢io

Menos de 1 ano 96 19,9%
De 1 a 3 anos 126 26,1%
De 3 a5 anos 110 22,8%
De 5 a 10 anos 78 16,1%
Mais de 10 anos 73 15,1%

Para verificar a adequag@o da matriz de correlagdes policoricas para a andlise
fatorial, foram calculados os indices de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o Teste de
Esfericidade de Bartlett. O KMO apresentou valor de 0,984, considerado excelente, € o
Teste de Bartlett foi estatisticamente significativo (x> (903) = 19137,9; p < 0,001),

indicando que os dados eram adequados para a fatoragao.

Ap0s a indicagdo da Analise Paralela para a retencdo de uma unica dimensao,
procedeu-se a avaliacdo dos indices de ajuste do modelo unifatorial, uma vez que o
programa Factor disponibiliza estatisticas de ajuste que permitem uma analise rigorosa

da estrutura proposta (Ferrando & Lorenzo-Seva, 2017).

Tabela 4

Varidancia explicada com base nos autovalores e andlise paralela.

Percentual de variancia
dos dados reais
Analise Paralela

Proporcao de Propor¢ao Cumulativa de

Variavel Autovalor i .
Variancia Variancia
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1 27,04 0,63 0,63 65,10
2 1,76 0,04 0,67 4,20
3 1,46 0,03 0,70 3,43

Nota. O namero de fatores a ser retido € um, pois apenas um fator dos dados reais

apresenta a porcentagem de variancia explicada maior do que os dados aleatorios.

Conforme apresenta a Tabela 5, o modelo com um fator demonstrou indicadores
de ajuste excelentes, apresentando uma baixa propor¢ao entre o valor de y?
(qui-quadrado) e os graus de liberdade (g/), além de um RMSEA inferior a 0,05 ¢
valores de CFI e TLI superiores a 0,99 (Hair et al., 2014; Kline, 2016).
Tabela 5

Estatisticas de Ajuste para o Modelo Unifatorial.

12 df w2/df RMSEA CFI TLI
1 fator 1766,60 860 2,05 0,047 0,997 0,997

A Tabela 6 apresenta a extragdo do fator iinico com as respectivas cargas
fatoriais dos itens que compdem o modelo final. Adotou-se o critério de corte de 0,778
para as cargas fatoriais, visando assegurar que apenas os itens com forte contribuicao
para a variavel latente fossem mantidos (Hair et al., 2014). Do total inicial de 43 itens
submetidos a analise, 12 itens (V7, V9, V10, V11, V12, V15, V28, V36, V38, V39, V40

e V42) foram excluidos por apresentarem cargas inferiores ao limite estabelecido.

Os 31 itens retidos apresentaram cargas fatoriais elevadas, variando entre 0,779
e 0,878. Como a solugdo sugerida pela Andlise Paralela foi unifatorial, ndo foram
observados problemas de cargas cruzadas entre dimensdes, garantindo a

unidimensionalidade e a clareza tedrica do instrumento para a etapa confirmatdria.

A rotacao utilizada foi a Robust Promin (Lorenzo-Seva & Ferrando, 2019).
Adotou-se um critério de corte de 0,778 para as cargas fatoriais, resultando na exclusao

de itens com carga inferior e mantendo 31 itens para a etapa confirmatéria. A adequacdo
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do modelo na fase exploratoria apresentou indices excelentes: RMSEA = 0,047; CFI =

0,997 e TLI = 0,997. A estabilidade do fator foi avaliada por meio do indice H (Hancock

& Mueller, 2000), com valor de H-latente de 0,988, sugerindo uma variavel latente bem

definida e estavel. A confiabilidade do instrumento foi atestada pelo indice Omega ()

(McDonald, 1999), que apresentou valor de 0,986.

Tabela 6

Cargas Fatoriais da Matriz de Fator Unico.

Itens Carga Fatorial (1) Comunalidade (h?) Singularidade (u?)
Item 1 0,779 0,607 0,393
Item 2 0,800 0,640 0,360
Item 3 0,808 0,653 0,347
Item 4 0,814 0,662 0,338
Item 5 0,819 0,672 0,328
Item 6 0,804 0,647 0,353
Item 8 0,828 0,686 0,314
Item 13 0,862 0,742 0,258
Item 14 0,874 0,764 0,236
Item 16 0,841 0,708 0,292
Item 17 0,839 0,704 0,296
Item 18 0,834 0,696 0,304
Item 19 0,869 0,755 0,245
Item 20 0,801 0,641 0,359
Item 21 0,837 0,701 0,299
Item 22 0,872 0,761 0,239
Item 23 0,842 0,709 0,291
Item 24 0,842 0,708 0,292
Item 25 0,833 0,695 0,305
Item 26 0,837 0,701 0,299
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Ttem 27 0,780 0,609 0,391
Ttem 29 0,827 0,684 0,316
Ttem 30 0,827 0,683 0,317
Ttem 31 0,878 0,771 0,229
Ttem 32 0,807 0,652 0,348
Ttem 33 0,825 0,680 0,320
Ttem 34 0,821 0,674 0,326
Item 35 0,808 0,654 0,346
Ttem 37 0,779 0,607 0,393
Ttem 41 0,779 0,608 0,392
Ttem 43 0,798 0,638 0,362

Os indices de replicabilidade dos escores fatoriais H-latente e H-observed
foram, respectivamente, 0,988 ¢ 0,986. Ambos os valores situam-se significativamente
acima de 0,80, indicando que a variavel latente estd bem definida e possui elevada
estabilidade, o que sugere que resultados semelhantes serdo obtidos em estudos futuros
(Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018; Hancock & Mueller, 2001). As comunalidades (%)
dos itens variaram entre 0,607 e 0,771, evidenciando que o fator latente explica uma
parcela substancial da variancia de cada indicador (superior a 60% em todos os casos).
Em contrapartida, as singularidades (#?) mantiveram-se em patamares reduzidos,
oscilando entre 0,229 e 0,393. Esses resultados ratificam a precisao dos indicadores ¢ a
baixa incidéncia de erro de medida, confirmando a robustez da estrutura interna da

Escala de Efetividade da Avaliacdo de Desempenho (EEAD).

Os itens da escala foram integralmente respondidos por 378 pessoas, sendo que
a amostra final utilizada para as analises confirmatérias foi composta por 346
participantes apds o tratamento de dados, atendendo ao critério de tamanho amostral

recomendado por Pasquali (2013), que sugere um minimo de 10 respondentes por item
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do instrumento. A amostra, como apresentado na Tabela 7, ¢ formada em sua maioria
por mulheres, atuantes em organizacgdes privadas, com ensino superior completo, na
faixa etaria entre 26 e 35 anos e com tempo de servigo na organizacao atual entre 5 ¢ 10
anos. Houve uma predominancia acentuada de respondentes do setor privado (75,1%) e

do género feminino (75,1%).

Tabela 7

Caracteriza¢do da amostra.

Variavel / Categoria n %
Tipo de Organizagao
Privada 284 75,1%
Puablica 44 11,6%
Outro 38 10,1%
Mista 5 1,3%
Terceiro Setor / Sem Fins Lucrativos 7 1,9%
Género
Feminino 284 75,1%
Masculino 89 23,5%
Outro 4 1,1%
Prefiro ndo responder 1 0,3%
Idade
Até 25 anos 55 14,6%
26 a 35 anos 172 45,5%
36 a 45 anos 113 29,9%
46 a 55 anos 30 7,9%
56 anos ou mais 8 2,1%
Escolaridade
Ensino fundamental 4 1,1%
Ensino médio 52 13,8%
Ensino superior 189 50,0%

Pos-graduagio 133 35,2%
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Tempo na Organizagao

Menos de 1 ano 43
De 1 a 3 anos 68
De 3 a5 anos 110
De 5 a 10 anos 113
Mais de 10 anos 44

11,4%
18,0%
29,1%
29,9%

11,6%

Constatou-se a auséncia total de valores omissos (0%) nesta amostra final,
conforme atestado pelo bloco de descriptivos de dados perdidos (Missing Data). Dessa
forma, apesar de o método Hot-Deck Multiple Imputation (Lorenzo-Seva & Van Ginkel,
2016) estar parametrizado no protocolo de andlise para garantir a robustez da matriz,
nao houve necessidade de processamento de imputagao, visto que a base de dados
analisada encontrava-se integralmente preenchida. A adequacio da matriz de
correlacdes policdricas também foi verificada. O indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
apresentou valor de 0,972, e o Teste de Esfericidade de Bartlett revelou-se significativo

(x?[465] =3843.,4; p <0,001), confirmando a fatorabilidade da matriz.

Foi testado o modelo unidimensional para a Escala de Efetividade da Avaliagao
de Desempenho (EEAD), composto por 31 itens, conforme derivado da etapa
exploratoria anterior. O modelo apresentou indices de ajuste excelentes (CFI = 0,993;
TLI= 0,992 e RMSEA = 0,064; IC 90% 0,060 - 0,069), confirmando a estrutura teorica
proposta. Adicionalmente, foram calculados os indices de fidedignidade por meio do
Alfa de Cronbach e do Omega de McDonald (©), bem como a estabilidade do fator pelo

indice H-Latente.

Tabela 8

Indices de ajuste do modelo testado.

Modelos 12 df x2/df  RMSEA IC90% RMSEA  CFI TLI

MI - 1 fator 1051,94 434 242 0,064  [0,060—0,069] 00993 0,992
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Assim, a AFC confirmou o instrumento com uma estrutura unidimensional. A
escala foi validada em sua configuragdo de 31 itens, apresentando excelentes indices de

ajuste.

Em complemento a avaliacao dos indices de ajuste global, procedeu-se a analise
da validade local do modelo de mensuracao e da precisdo dos indicadores (Tabela 9). As
cargas fatoriais padronizadas (4) apresentaram magnitudes elevadas, situando-se entre
0,713 € 0,943, o que indica uma forte associacao entre os itens € o construto de
efetividade da AD. No que tange as comunalidades (%°), os valores oscilaram entre
0,542 ¢ 0,890, evidenciando que o fator latente explica mais de 54% da variancia de
cada item individualmente, patamar este considerado excelente na literatura. Em
contrapartida, as singularidades (z?), que representam a variancia residual ou o erro de
medida, mantiveram-se em niveis reduzidos, variando entre 0,110 e 0,458. A robustez
da estrutura foi ratificada pela Variancia Média Extraida (VME) de 0,65, valor que
supera o ponto de corte de 0,50 (Hair et al., 2014) e confirma a validade convergente do
instrumento. Por fim, a fidedignidade da escala foi atestada pelos elevados indices de
consisténcia interna e replicabilidade, incluindo o Omega de McDonald (e« = 0,986),

Alfa de Cronbach (a = 0,98) e o H-Latente (H = 0,988).

Tabela 9

Cargas fatoriais padronizadas.

Itens Carga Fatorial (1) Comunalidade (4?) Singularidade (u?)
Item 1 0,746 0,557 0,443
Item 2 0,802 0,644 0,356
Item 3 0,822 0,676 0,324
Item 4 0,793 0,630 0,370
Item 5 0,799 0,638 0,362
Item 6 0,848 0,719 0,281

Item 7 0,736 0,542 0,458



Item 8 0,797 0,636 0,364

Item 9 0,843 0,710 0,290
Item 10 0,943 0,890 0,110
Item 11 0,892 0,796 0,204
Item 12 0,896 0,802 0,198
Item 13 0,894 0,799 0,201
Item 14 0,896 0,803 0,197
Item 15 0,897 0,833 0,167
Item 16 0,896 0,799 0,201
Item 17 0,898 0,757 0,243
Item 18 0,887 0,725 0,275
Item 19 0,923 0,840 0,160
Item 20 0,898 0,824 0,176
Item 21 0,864 0,827 0,173
Item 22 0,887 0,809 0,191
Item 23 0,893 0,880 0,120
Item 24 0,835 0,697 0,303
Item 25 0,795 0,750 0,250
Item 26 0,824 0,748 0,252
Item 27 0,713 0,630 0,370
Item 28 0,769 0,700 0,300
Item 29 0,799 0,731 0,269
Item 30 0,857 0,801 0,199
Item 31 0,771 0,751 0,249
VME 0,65

() 0,986

a 0,98

H-Latente 0,988

Figura 1

Modelo estrutural/path diagram da AFC.
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Para verificar a validade convergente do instrumento desenvolvido (Score 11),
realizou-se uma analise de correlagdo com a dimensao “crencas” da escala de
Gongalves e Leite (2005) (Score 12). A escolha da escala de Gongalves ¢ Leite (2005)
justifica-se por ser um instrumento nacional com robustos indices de confiabilidade (a
=0,90), desenvolvido para mensurar atitudes frente ao processo de AD em trés
categorias: crengas, sentimentos e capacitagdo. Para este estudo, utilizou-se a dimensao
“crengas”, que mede a credibilidade e o grau de confianga que o individuo deposita no
sistema. Segundo as autoras, a crencga refere-se ao quanto o trabalhador tem como
“certo” ou “verdadeiro” os objetivos da avaliagdo. Assim, se o profissional acredita na
utilidade e imparcialidade do processo, sua atitude tende a ser favoravel. A
convergéncia tedrica reside no fato de que um sistema de AD s6 pode ser considerado
efetivo se for percebido como legitimo e confidvel pelos avaliados, tornando a
dimensdo de “crencgas” um critério externo ideal para validar a nova escala.
Inicialmente, o teste de Shapiro-Wilk indicou que as varidveis ndo apresentavam
distribui¢do normal (p <,001), justificando a priorizagdo do coeficiente de correlacdo

de Spearman.

Os resultados revelaram uma correlacio positiva, forte e estatisticamente
significativa entre os escores dos instrumentos (p = 0,67; p <,001). O coeficiente de
Pearson também apresentou magnitude similar (p = 0,64; p <,001). Esses achados
fornecem evidéncias de validade baseada na relacdo com varidveis externas, sugerindo
que o novo instrumento converge teoricamente com o constructo de crengas

organizacionais previamente estabelecido na literatura.

Figura 2
Grdfico de dispersdo (Scatter plot) entre os escores do instrumento atual e a dimensdo

de crengas, apresentando a linha de tendéncia linear.
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Score |12

Score |1

O instrumento obteve indices de precisdo excepcionais (o = 0,98; ® = 0,986) e
uma VME de 0,65, atendendo amplamente aos preceitos de adequabilidade prescritos
pela literatura. A estabilidade do fator também foi confirmada pelo alto valor do indice

H (0,988).

O instrumento final foi composto pelos 31 itens, usando uma escala de
concordancia de 1 a 7, onde 1 significa “discordo totalmente” e 7 significa “concordo

totalmente”.

Tabela 10

Itens da Escala de Efetividade da Avalia¢do de Desempenho (EEAD).

N.° Descricao do Item

1 Os objetivos do processo de avaliagdo de desempenho sdo claros para mim.
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11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28
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As diferentes etapas do processo de avaliagdo sdo explicadas de forma transparente.
Os critérios utilizados na minha avaliagdo sao objetivos.

Os critérios utilizados na minha avaliagdo sdo faceis de entender.

Compreendo como meu desempenho ¢ mensurado no processo avaliativo.

Entendo claramente como os resultados da minha avaliagdo serdo utilizados.

Hé um alinhamento claro entre o que ¢ comunicado sobre a avaliagdo e o que ¢ efetivamente
praticado.

O modelo atual de avaliacdo de desempenho da organizacdo possibilita oportunidades de melhoria.
O processo de avaliagdo de desempenho, como ¢ hoje, ¢ 1til para o meu desenvolvimento.

A avaliacdo aborda os aspectos que sdo realmente importantes para a realizagdo do meu trabalho.
Os critérios utilizados na minha avaliagdo sdo coerentes com as atividades do meu cargo.

A avaliacdo de desempenho evidencia as competéncias essenciais para 0 meu cargo.

O processo de avaliagdo ajuda a identificar pontos de melhoria no meu desempenho.

O processo de avaliagdo de desempenho esta alinhado aos valores da nossa organizagao.

A avaliagdo reforca a importancia das competéncias que a organizagdo espera de mim.

O processo de avaliagdo de desempenho estimula a melhoria continua do meu desempenho.

O processo de avaliagdo me ajuda a identificar minhas necessidades de capacitacdo e
desenvolvimento.

A partir dos resultados da minha avaliag¢@o, s3o propostas agdes concretas para o meu
desenvolvimento profissional.

A avaliagdo de desempenho € uma ferramenta 1til para o planejamento da minha carreira na
organizagao.

O processo de avaliagdo me ajuda a reconhecer minhas oportunidades de crescimento.

O processo de autoavaliagdo ¢ um estimulo para a melhoria do meu desempenho.

O feedback que recebo no processo de avaliagdo € construtivo.

O feedback que recebo ¢ uma ferramenta 1til para o meu desenvolvimento profissional.

O processo de avaliagdo gera feedbacks claros sobre os comportamentos esperados no meu trabalho.
Minhas conquistas e resultados sdo reconhecidos durante o processo de avaliacdo de desempenho.
O processo de avaliagdo de desempenho me motiva a buscar melhores resultados no meu trabalho.
O processo de avaliagdo de desempenho me incentiva a refletir sobre meus pontos fortes.

A ferramenta (formulario/sistema/plataforma) utilizada facilita a aplicagdo da minha avaliagdo de
desempenho.
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29 A ferramenta (formulario/sistema/plataforma) utilizada permite acompanhar os resultados da
avaliagdo com facilidade.

30 As informagdes da minha avaliagdo sdo usadas para subsidiar decisdes sobre meu desenvolvimento.
31 As informagdes da avaliag@o orientam ajustes nas praticas de gestdo de pessoas.
Discussao

O objetivo deste estudo foi desenvolver e encontrar indices de validade para
uma escala que pretende mensurar a efetividade da Avaliacao de Desempenho (AD) no
contexto organizacional. A integragao dos achados qualitativos, provenientes da analise
de contetido dos grupos focais, com os resultados psicométricos, permitiu a constru¢ao
de um instrumento que reflete a complexidade das percepcoes dos profissionais sobre o

que torna uma avalia¢ao verdadeiramente efetiva.

Embora o roteiro dos grupos focais tenha explorado dimensdes previamente
mapeadas na literatura, a analise qualitativa revelou que, na percep¢ao dos
trabalhadores, tais elementos nao operam de forma isolada. Observou-se uma
convergéncia espontanea nos relatos, nos quais a utilidade do feedback, o suporte
tecnologico e a transparéncia dos critérios foram articulados como componentes
interdependentes de um mesmo fendmeno. Esse carater integrado da efetividade da AD,
manifestado no discurso dos participantes, encontrou sustentacao estatistica robusta na
etapa quantitativa, na qual a estrutura unidimensional do instrumento explicou 65,1% da
variancia total. Nesse sentido, ¢ importante destacar que, embora o roteiro tenha servido
como disparador das discussoes, a for¢a das cargas fatoriais e a variancia explicada
confirmaram que esses temas pertencem, de fato, a um tnico nucleo de sentido para o
trabalhador. Portanto, a unidimensionalidade nao decorre apenas de uma escolha

metodologica, mas reflete a esséncia da “utilidade percebida” pelo sujeito. Para o
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avaliado, a ferramenta s6 ¢ considerada efetiva quando todos os seus componentes

operam em harmonia, validando o construto como uma unidade psicologica coesa.

Um tema recorrente na fase qualitativa foi o engajamento, motivacao e feedback,
apontando que “rodar uma avalia¢do por si s6 ndo ¢ efetivo”. A escala reflete essas falas
ao apresentar altos indices de fidedignidade (o = 0,98), indicando que ela ¢ capaz de

medir de forma precisa se esses rituais pos-avalia¢do estdo ocorrendo.

Os resultados deste estudo corroboram as evidéncias classicas de que a
efetividade da AD est4 mais ligada a qualidade do processo do que a sofisticagdao
técnica do sistema. Assim como proposto por Findley et al. (2000), observou-se que o
feedback e o planejamento da sessdo sdo preditores fundamentais da percepcao de valor
da ferramenta. A fala recorrente nos grupos focais de que “rodar uma avaliagao por si sO
ndo ¢ efetivo” alinha-se aos achados de Longenecker et al. (1988), refor¢ando que a
efetividade depende da utilidade pratica percebida tanto pelo gestor quanto pelo

liderado.

A correlacdo forte e positiva com a dimensado de “crencas” de Gongalves e Leite
(2005) (p = 0,67; p <0,001) ratifica a perspectiva de Sharma et al. (2016) e Modipane et
al. (2019), que apontam a justi¢a e a transparéncia como pilares da efetividade. Quando
o trabalhador acredita na imparcialidade do processo, a AD deixa de ser um rito
burocratico e passa a ser vista como um subsidio para o desenvolvimento, o que
corrobora a tese de Igbal et al. (2019) sobre o critério de utilizacao: sistemas voltados
para o desenvolvimento geram maior percepcao de efetividade do que aqueles focados

meramente em puni¢do ou controle administrativo.

Por outro lado, os dados apresentam uma nuance distinta de modelos

multidimensionais como o de Ikramullah et al. (2016). Enquanto esses autores sugerem
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que a efetividade deve ser medida por quatro quadrantes distintos (processos internos,
relacdes humanas, sistema aberto e objetivos racionais), a estrutura da EEAD revelou-se
unidimensional. Isso sugere que, no contexto laboral brasileiro investigado, o
trabalhador ndo fragmenta a experiéncia da AD, ele a percebe de forma integrada. Se
existe falha no feedback ou na tecnologia, o sentimento de ineficicia contamina o

construto como um todo.

Os dados demogréaficos revelam uma amostra qualificada (84,9% com ensino
superior ou pds-graduagdo) e majoritariamente do setor privado (67,9%). Para este
perfil de trabalhador, a efetividade da AD est4 ligada a capacidade da ferramenta em
gerar planos de acdo e desenvolvimento, e ndo apenas em preencher formulérios. As
verbalizagdes sobre “ROI (retorno sobre investimento) e treinamentos” e “tomada de

decisdo” indicam que a AD deve servir como um subsidio para o RH Estratégico.

A escala permite que as empresas saiam do campo da subjetividade para o
campo da evidéncia cientifica. Com indices de ajuste excelentes (CFI = 0,993; TLI =
0,992), o instrumento oferece seguranga psicométrica para ser utilizado como
ferramenta de auditoria de processos de RH, permitindo identificar se o investimento de

tempo e recursos na avaliagdo esta gerando a percepg¢ao de valor esperada.

Assim, a fidedignidade elevada (v = 0,98) e a varidncia explicada sugerem que a
EEAD captura a esséncia dessa “utilidade percebida”. Para uma amostra qualificada
(84,9% com ensino superior), a efetividade ndo ¢ um conceito abstrato, mas um
resultado tangivel traduzido em planos de agdo e suporte ao RH (Recursos Humanos)
estratégico. O instrumento, portanto, oferece seguranca psicométrica (CFI = 0,993) para
que as organizacdes realizem auditorias baseadas em evidéncias cientificas, superando a

lacuna entre a intengdo do sistema e a realidade percebida.
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Conclusio

O presente estudo cumpriu seu objetivo principal ao desenvolver e encontrar
indicios de validade da Escala de Efetividade da Avaliacdo de Desempenho (EEAD). A
pesquisa demonstrou que a efetividade, embora dependa de multiplos processos
técnicos, € percebida como um construto unitario pelo trabalhador, consolidando-se

como uma medida robusta e confiavel para o contexto organizacional brasileiro.

Contribuicoes do Estudo

As contribui¢des deste trabalho sdo tanto tedricas quanto praticas. No campo
académico, o estudo inova ao identificar a unidimensionalidade da efetividade
percebida. Enquanto modelos internacionais, como o de Ikramullah et al. (2016),
propoem divisdes multifatoriais, esta pesquisa revela que, na percep¢ao do empregado,
os elementos da AD (feedback, tecnologia, critérios) operam de forma integrada. No
campo pratico, a EEAD oferece aos gestores uma ferramenta de auditoria de baixo custo
e alta precisdo psicométrica. Ela permite que o RH saia do campo da intuig¢do para o
campo da evidéncia cientifica, identificando se o investimento de tempo e recursos nos

ciclos de avaliagdo estd, de fato, gerando percepcao de valor e utilidade estratégica.

Corroboracdo com a Literatura

Os achados deste estudo corroboram a literatura cléssica e contemporanea sobre
gestdo de desempenho. A importancia central do feedback e do planejamento das
sessoes alinha-se aos pressupostos de Findley et al. (2000) e Longenecker (1988). Além
disso, a forte convergéncia encontrada com o sistema de crengas organizacionais ratifica
as teses de Sharma et al. (2016) e Modipane et al. (2019), reforcando que a efetividade

de qualquer politica de RH esta condicionada a sua legitimidade e a justica percebida



103

pelo avaliado. O estudo confirma, ainda, a visdo de Igbal et al. (2019) de que a AD
atinge sua efetividade méxima quando ¢ percebida como um subsidio para o

desenvolvimento e ndo apenas como um rito burocratico de controle.

Limitacoes do Estudo

Contudo, o estudo apresenta limitagdes que devem ser consideradas. A amostra
foi composta predominantemente por profissionais com alto nivel de escolaridade
(84,9% com ensino superior ou pds-graduagdo) e atuantes no setor privado (67,9%).
Esse perfil pode ndo refletir as nuances de contextos laborais menos estruturados
tecnologicamente ou com culturas organizacionais distintas, como o setor publico ou o
terceiro setor. Além disso, o carater transversal da coleta de dados impede a observacao

da estabilidade da percepcao de efetividade ao longo de multiplos ciclos de avaliacdo.

Agenda de Pesquisa

Para futuras investigagdes, sugere-se a aplicacdo da EEAD em amostras de nivel
operacional e em diferentes setores da economia para testar a invariancia da medida,
garantindo que o instrumento mantenha sua estabilidade independentemente do nivel
hierarquico. Recomenda-se, também, a exploracao da validade preditiva da escala,
correlacionando os escores de efetividade percebida com indicadores objetivos de
desempenho, tais como cumprimento de metas, taxas de turnover e produtividade
individual. Tais avancos consolidariam a EEAD ndo apenas como um diagnostico de
percepcao, mas como um ativo de inteligéncia de negocios capaz de prever resultados

organizacionais tangiveis.
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Conclusao

A presente dissertacdo teve como objetivo central investigar a efetividade da
Avaliag@o de Desempenho (AD) sob uma perspectiva multidimensional, integrando a
revisao do estado atual da AD, a sintese dos determinantes de efetividade e o
desenvolvimento de um instrumento de medida. O percurso metodoldgico e tedrico
realizado nos trés manuscritos permitiu uma compreensao profunda de como a AD

evoluiu de uma ferramenta puramente técnica para um processo psicossocial complexo.

As evidéncias consolidadas no primeiro estudo revelaram que a producdo
cientifica global na tltima década (2013-2025) aponta para uma transicao
paradigmatica. Identificou-se que a literatura tem priorizado o processo interacional em
detrimento do design estrutural dos sistemas, destacando varidveis como a justica
organizacional e a lideranga transformacional como pilares para a sustentacao de

sistemas de AD efetivos.

O segundo estudo aprofundou essa discussdo ao identificar os determinantes da
efetividade. Concluiu-se que a percepgao de justica interacional e a qualidade do
feedback sdo os preditores mais consistentes da aceitagdo do sistema pelos funcionarios.
A efetividade percebida emergiu ndo apenas como um resultado, mas como uma
variavel mediadora fundamental: sistemas de AD que sdo percebidos como justos e
uteis convertem insumos de gestdo em resultados organizacionais tangiveis, como o

aumento do comprometimento afetivo e da produtividade.

Para suprir a lacuna instrumental identificada, o terceiro estudo focou no
desenvolvimento da Escala de Efetividade da Avaliacdo de Desempenho (EEAD). Os

excelentes indices de ajuste obtidos confirmam que o instrumento ¢ uma ferramenta
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robusta e adequada para mensurar o construto. A EEAD permite que gestores

identifiquem com precisdo em que o sistema de AD necessita de aprimoramento.

Em termos teoricos, esta dissertagdo contribui para a literatura ao consolidar o
conceito de efetividade como um fendmeno percebido e socialmente construido.
Praticamente, o trabalho oferece as organizacdes brasileiras um instrumento que pode
orientar intervengdes estratégicas para reduzir a percepcdo de burocracia e aumentar o

valor percebido da AD.

Apesar das contribui¢des, reconhece-se como limitagdo o recorte transversal das
amostras quantitativas, o que impede a inferéncia de causalidade definitiva. Sugere-se
que pesquisas futuras utilizem delineamentos longitudinais para observar como a
efetividade percebida se altera apos ciclos de feedback e intervengdes de treinamento de

lideranga.

Em conclusdo, a efetividade da avaliagdo de desempenho ndo reside na perfei¢ao
técnica do formulario, mas na qualidade das relagdes e na percepcao de justica que o
processo promove. Espera-se que este trabalho sirva de base para que académicos e
profissionais da area possam transformar a AD de um rito burocratico em uma pratica

de gestdo genuinamente voltada ao desenvolvimento humano e organizacional.
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