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RESUMO
O objetivo deste estudo foi identificar os aspectos que dinamizam e/ou obstaculi-
zam o processo de avaliação de desempenho de uma instituição hospitalar pública 
e discutir com os profissionais de saúde estratégias facilitadoras desse processo. 
Trata-se de pesquisa qualitativa, exploratório-descritiva realizada em um hospital 
público da região Sul do Brasil. A coleta de dados ocorreu por meio da realiza-
ção de grupo focal e as informações foram submetidas à análise temática. Como 
resultados do estudo emergiram as categorias: na dialogicidade do grupo focal, 
ponderações sobre a finalidade do processo avaliativo; cultura sobre avaliação de 
desempenho como dinamizadora/obstaculizadora do processo de avaliação; e 
estratégias facilitadoras do processo de avaliação de desempenho. Os resultados 
reforçam a necessidade de conduzir a avaliação de desempenho alicerçada em um 
processo dialógico, reflexivo e que busque uma leitura crítica da realidade em que 
os profissionais estão inseridos.
Palavras-chave: Avaliação de Desempenho Profissional; Gestão em Saúde; 
Administração Hospitalar; Pesquisa em Administração de Enfermagem.

ABSTRACT
This study aims to identify the aspects that optimize and/or hamper the process of 
performance appraisal in a public hospital and to discuss strategies that facilitate 
this process with health professionals. This is a qualitative, exploratory-descriptive 
study conducted in a public hospital in the southern region of Brazil. Data collection 
took place through focal group and information was submitted to thematic analysis. 
The following categories emerged as a result of this study: considerations about the 
purpose of the evaluation process in the dialogical process of the focal group; the 
culture of performance appraisal as an optimization / obstacle to the evaluation 
process; and strategies that facilitate the process of performance appraisal. The 
results reinforce the need for the institution to conduct performance appraisal based 
on a reflexive and dialogical process that seeks a critical analysis of the circumstances 
health professionals work in.
Keywords: Employee Performance Appraisal; Health Management; Hospital Admin-
istration; Nursing Administration Research.

RESUMEN
El objetivo de este estudio fue identificar los aspectos que dinamizan y/o obstaculizan 
el proceso de evaluación de desempeño de un hospital público y discutir con los 
profesionales de la salud estrategias facilitadoras de dicho proceso. Investigación 
cualitativa, exploratoria, descriptiva llevada a cabo en un hospital público del sur de 
Brasil. La recogida de datos se efectuó por medio de la realización del grupo focal; las 
informaciones fueron sometidas al análisis temático. Como resultados del estudio se 
generaron las siguientes categorías: en la dialogicidad del grupo focal, consideraciones 
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INTRODUÇÃO

Nas últimas décadas, melhorar o desempenho humano e 
organizacional tem sido uma questão de destaque na gestão 
pública. Para tanto, são necessárias estratégias que possibilitem 
a implantação de um processo de gestão de desempenho con-
fiável e motivador1. Considerando o cenário contemporâneo e a 
sua dinamicidade, bem como a valorização do conhecimento e 
a relação entre o desempenho humano e a qualidade dos resul-
tados da organização, o processo de avaliação de desempenho 
desponta como uma importante ferramenta para a promoção 
do crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional. E, na 
mesma medida em que a tônica ganha espaço para reflexão, 
também gera polêmica entre gestores e trabalhadores.

As instituições entendem o processo de avaliação de de-
sempenho profissional como parte integrante da própria políti-
ca de recursos humanos, sendo componente essencial à ativida-
de administrativa.2 Contudo, revisão sistemática3 realizada sobre 
o desenvolvimento de pesquisas na área de recursos humanos 
revelou que apenas 3,7% das pesquisas sobre gestão de pessoas 
versam sobre avaliação de desempenho. Em si mesma essa cons-
tatação ressalta a necessidade de mais estudos acerca do tema.

Todavia, apesar das inúmeras contribuições que podem ad-
vir do processo avaliativo, diversos obstáculos permanecem, al-
guns explícitos, outros nem tanto. A ausência de uma ocasião 
específica para que o trabalhador pondere a respeito de sua prá-
tica e se autoavalie pode resultar em prejuízo na interlocução 
entre avaliadores e avaliados e engajamento no processo avalia-
tivo. Resgata-se4 que o estabelecimento de uma dinâmica contí-
nua ascendente e descendente entre gestores e trabalhadores é 
imprescindível para negociar metas, consolidar e compatibilizar 
objetivos contratados e resultados esperados, além de construir 
indicadores de avaliação à luz da gestão participativa. 

A proposta de uma avaliação com enfoque reflexivo e 
emancipatório retoma a luta constante de Paulo Freire na defesa 
de práticas democráticas de avaliação de modo que possibilite 
a “apreciação do que fazer de sujeitos críticos a serviço, por isso 
mesmo, da libertação e não da domesticação”5:114. Nesse sentido, 
destaca-se a relevância desta pesquisa, uma vez que oportuniza 
a reflexão a respeito de uma prática avaliativa democrática. Ain-

da, enfatiza a avaliação de desempenho como um processo de 
movimento contínuo em que a sua múltipla compreensão e apli-
cabilidade pelos membros das equipes de trabalho representam 
um importante obstáculo para a consecução de um processo 
avaliativo reflexivo, democrático e dialógico.

Assim, mediante a criação de um espaço de interlocução, 
tendo como princípio a participação dos atores envolvidos nos 
questionamentos propostos, tem-se como objetivo do estu-
do identificar os aspectos que dinamizam e/ou obstaculizam o 
processo de avaliação de desempenho e discutir com os profis-
sionais de saúde estratégias facilitadoras desse processo.

MÉTODO

A pesquisa, de abordagem exploratório-descritiva, foi de-
senvolvida em um hospital público vinculado ao Sistema Úni-
co de Saúde (SUS), contemplando as considerações bioéticas 
preconizadas na Resolução 466/2012 do Conselho Nacional de 
Saúde6. Este estudo é um recorte da pesquisa intitulada “Avalia-
ção de desempenho de profissionais de saúde de uma instituição 
hospitalar pública” que tramitou na Plataforma Brasil sob o regis-
tro Certificado de Apresentação para Apreciação Ética (CAAE) 
número 47689015.0.0000.5347, com posterior análise e aprova-
ção pelo Comitê de Ética em Pesquisa da instituição proponente 
sob parecer nº 1.193.585 e pela Comissão de Ética em Pesquisa da 
instituição coparticipante sob parecer nº 1.289.551. 

A coleta de dados ocorreu mediante a técnica de grupos 
focais, cuja sistemática prevê discussões cuidadosamente pla-
nejadas com os participantes, conforme já adotado em outros 
estudos.7,8 Com o objetivo de enriquecer os dados produzidos, 
buscou-se, a partir da análise de como o grupo opera durante o 
debate, a ancoragem nos pressupostos dos grupos de reflexão, 
com uma abordagem problematizadora.9

Os critérios de inclusão consistiram em ter participado da 
etapa quantitativa do estudo, manifestar interesse em discutir 
o tema e disponibilizar-se para participar dos encontros. A se-
leção dos participantes foi feita mediante a técnica de snow-
ball já adotada em pesquisas anteriores10,11 até complementar o 
módulo desejado para compor o grupo. Assim, o grupo focal 
consolidou-se com seis participantes, porém, contou-se com a 
presença de cinco profissionais em cada encontro. Integraram 
o grupo de pesquisa um médico, um administrador, um assis-
tente social, um psicólogo e dois enfermeiros. Com o intuito 
de preservar o anonimato dos participantes, as falas ilustrativas 
dos debates no grupo focal são identificadas como P1 (Partici-
pante 1), P2 (Participante 2), e assim sucessivamente.

A coordenação das atividades do grupo focal foi exerci-
da pela pesquisadora doutoranda, contando com o auxílio de 
uma assistente de pesquisa no papel de observadora não par-
ticipante. Esta ficou encarregada de registrar em um diário de 

sobre la finalidad del proceso de evaluación; cultura sobre la evaluación 
de desempeño como dinamizadora/ obstaculizadora del proceso 
de evaluación y estrategias facilitadoras del proceso de evaluación 
de desempeño. Los resultados subrayan la necesidad de realizar la 
evaluación de desempeño basada en un proceso dialógico, reflexivo 
con miras a la lectura crítica de la realidad que viven los profesionales.
Palabras clave: Evaluación del Rendimiento de Empleados; Gestión 
en Salud; Administración Hospitalaria; Investigación en Administra-
ción de Enfermería.
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Ela acaba sendo utilizada para várias coisas e não 
para o fim que ela deveria ser, entendeu? (P5).

Ela é utilizada talvez para outros fins mesmo. Ela é 
utilizada como moeda de troca para várias outras coisas 
que não para o que ela deveria ser feita (P6).

(Fonte: Grupo Focal, 01/04/2016)

Embora fosse sugerido que a avaliação possui múltiplas fina-
lidades na instituição, essas “várias coisas” para as quais a avaliação 
é empregada não foram explicitadas abertamente, naquele mo-
mento. Avançando na discussão, os integrantes do grupo sinaliza-
ram que os resultados da avaliação de desempenho são emprega-
dos, na sua maioria, para a concessão de dias extras, denominados 
de folgas-prêmio; ou então como subsídio nas realocações para o 
turno da noite, bastante disputado pelos profissionais. Nessa dire-
ção, foi explicitado nos debates que o condicionamento da avalia-
ção de desempenho com alguma espécie de recompensa é uma 
apreensão que também mobiliza os participantes:

Porque a avaliação implica em benefícios hoje para a 
pessoa que está sendo avaliada. Tipo, as férias, folgas prê-
mio, tá? Algumas delas dependem dessa avaliação (P6).

Tem essa coisa atrelada a férias prêmio, tu não ima-
gina a indignação das pessoas quando elas só ganham 
quatro dias de prêmio (P5).
(Fonte: Grupo Focal, 01/04/2016)

A preocupação identificada no GF encontra ressonância em 
Campos13 e seu alerta sobre os riscos de condicionar pagamento à 
produtividade e, assim, encorajar a noção de trabalho como algo 
tarefeiro, sem atentar para o propósito final da atividade exerci-
da. O propósito de avaliar, segundo Freire,14 é despertar o dese-
jo de desenvolver uma consciência crítica da realidade de modo 
que, mediante um processo de autorreflexão e ocupando os es-
paços de autonomia existentes, as pessoas possam descobrir-se 
capazes de tecer alternativas e provocar transformações. Median-
te esse exercício, poderá ser possível que avaliadores e avaliados 
compreendam as dificuldades enfrentadas como oportunidades 
de aprendizagem, e não como fraquezas ou ameaças. Quando a 
avaliação de desempenho é focalizada com esse intuito, é mais 
provável que os sujeitos envolvidos no processo avaliativo possam 
experimentar um salto qualitativo de conhecimento.

Ao propor uma metodologia de avaliação participativa e 
dialógica, a instituição campo de pesquisa sinaliza importante 
preocupação no que diz respeito a estimular a participação do 
trabalhador. Assim, o diálogo foi eleito como eixo norteador, 
haja vista que a gestão participativa e democrática, além de ser 

campo as reações dos participantes nas suas expressões verbais 
e não verbais, além de auxiliar em aspectos organizacionais e 
logísticos como, por exemplo, o manuseio do gravador. Os en-
contros do grupo focal foram gravados em áudio, transcorren-
do no mês de abril de 2016 e totalizando três encontros sema-
nais consecutivos, com duração média de 1 hora e 30 minutos, 
em uma sala no próprio hospital. O horário foi definido em co-
mum acordo com os participantes. 

O manancial de informações geradas no grupo focal foi 
submetido à análise temática.12 Na operacionalização, os resul-
tados foram classificados por similaridade de conteúdo me-
diante organização em arquivos, agrupando-os em categorias. 
Assim, procederam-se às seguintes etapas:
a. pré-análise: correspondeu à ordenação do material 

proveniente do GF, ou seja, transcrição literal de cada 
encontro do grupo, seguida da releitura das informa-
ções e sua organização de modo a auxiliar no início do 
processo de interpretação;

b. exploração do material: nessa etapa ocorreram a codifi-
cação do texto e a transformação dos dados brutos, com 
o intuito de alcançar a compreensão do texto;

c. tratamento dos resultados obtidos e interpretação: nes-
se momento, buscou-se articular o material empírico en-
contrado com o aporte teórico do estudo e os objetivos 
propostos pela pesquisa, procurando estabelecer relações, 
convergências e divergências. Atentou-se para determina-
dos temas que poderiam denotar estruturas de relevância, 
valores de referência e modelos de comportamento pre-
sentes ou subjacentes nos diálogos.

RESULTADOS E DISCUSSÃO

Os resultados obtidos foram agrupados em três categorias 
temáticas: na dialogicidade do grupo focal, ponderações sobre 
a finalidade do processo avaliativo; a cultura sobre avaliação de 
desempenho como dinamizadora/obstaculizadora do proces-
so de avaliação e estratégias facilitadoras do processo de avalia-
ção de desempenho. 

Na dialogicidade do grupo focal, 
ponderações sobre a finalidade do 
processo avaliativo

No primeiro encontro do grupo focal, o debate desenca-
deou-se a partir da pergunta: “O que vocês consideram signifi-
cativo no ato de avaliar e no espaço/momento de ser avaliado?” 

Assim, após breve período de silêncio, emergiram no GF 
considerações a respeito da finalidade da avaliação de desem-
penho. Essa inquietação percorreu as falas:
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um princípio do Sistema Único de Saúde, também é uma dire-
triz organizacional da instituição. Além disso, como espaço de 
discussão aberto e periódico, instituíram-se os Colegiados de 
Gestão, onde gestores e trabalhadores podem refletir sobre o 
processo de trabalho e o modo de produzir saúde.15

Entretanto, é importante averiguar se os profissionais 
têm usufruído do espaço oportunizado pela instituição com 
propriedade e de modo a fomentar a dialogicidade entre os 
trabalhadores. Para Freire16, o diálogo envolve o pensamento 
crítico e a compreensão da realidade como possível de ser 
transformada. De acordo com essa concepção, não existe um 
único detentor do conhecimento, mas um conhecimento 
coletivo construído a partir da criticidade exercida por am-
bos, neste caso, avaliador e avaliado. Considera-se o trabalha-
dor um sujeito histórico, valorizando seus saberes e práticas e 
adotando como ponto de partida inicial a sua percepção so-
bre o objeto a ser discutido.

A avaliação, tal como defendida pelo referencial freiriano14, 
pressupõe reflexão crítica a respeito da prática desenvolvida. 
Contudo, a dificuldade inerente ao ser humano em desenvol-
ver essa criticidade foi manifestada pelos participantes do GF 
ao debaterem sobre os obstáculos presentes no desenrolar da 
entrevista avaliativa:

Nossa sociedade tem que entender que a crítica faz par-
te desse processo da vida, né, a crítica e a autocrítica (P1).

As pessoas têm uma visão restrita, muito empobre-
cida (P4).
(Fonte: Grupo Focal, 01/04/2016)

Ao longo das discussões, foram perceptíveis os entraves 
vivenciados pelos profissionais, com o intuito de buscar uma 
interlocução entre os sujeitos envolvidos no processo de ava-
liação, haja vista que as pessoas não “nascem” com senso crí-
tico da realidade vivida, é preciso desenvolvê-lo. O processo 
de despertar para a realidade crítica é denominado por Freire5 
como conscientização. Nesse processo, as pessoas tornam-se 
sujeitos cognoscentes, capazes de entender criticamente a re-
alidade que os permeia e, conhecedores da realidade, são tam-
bém conscientes de suas potencialidades e da sua capacidade 
em transformar a própria realidade. Se os trabalhadores, po-
rém, se mantêm acorrentados a uma consciência transitivo-in-
gênua, continuam a perceber a realidade como estática e imu-
tável, considerando-se superior aos fatos e incapazes de com-
preendê-los em profundidade.5 

Também emergiu nos diálogos que o processo de estabe-
lecer uma interlocução de maneira crítica e construtiva, além 
de extremamente difícil e complexo, não pode ser imposto. 
Convém retomar o alerta de Freire16, de que não é possível rea-

lizar a leitura crítica da realidade, se a pessoa não desejar fazê-lo. 
Nesse processo, ainda se dispõe como fator agravante a cultura 
de massa, que atravanca e cerceia a liberdade de pensamento, 
simulando ser mais confortável e exigir menos esforço “seguir o 
fluxo” e acomodar-se à realidade que está posta.

No GF, foi mencionado que, por vezes, os diálogos se es-
tabelecem de modo superficial com ambos os agentes do pro-
cesso, mantendo-se em território neutro e seguro. Seguindo-se 
a perspectiva freiriana, concebe-se que avaliador e avaliado po-
dem construir coletivamente reflexões a respeito do desempe-
nho apresentado, mediante um exercício crítico de consciência 
e dentro de um contexto dialógico. Essa é a dinâmica que pro-
põe a instituição a partir da sua Política de Avaliação e Desen-
volvimento.15 Aspira-se a que a avaliação de desempenho ocor-
ra mediante um processo reflexivo, alicerçado no diálogo entre 
trabalhadores e gestores, a fim de permitir que as ações visando 
ao desenvolvimento do trabalhador sejam pensadas e pactua-
das de modo crítico e coletivo.

A partir da sinalização das dificuldades que os trabalhado-
res têm vivenciado, emergiu no grupo a compreensão de um 
importante entrave para o desenrolar do processo avaliativo:

As pessoas têm uma cultura de defesa que também 
foi imprimida (P1).

O trabalhador vê a avaliação como mais outra for-
ma que a gente tem de punir ele (P5).
(Fonte: Grupo Focal, 01/04/2016)

Segundo os participantes, tanto avaliados quanto avalia-
dores ficam experimentando o que falar e por onde transitar 
durante a avaliação. E ambos se colocam, de certo modo, imo-
bilizados, evitando, assim, o embate de opiniões. 

No cenário descrito pelos integrantes do GF, avaliadores e 
avaliados são como opressores e oprimidos, e vice-versa, alter-
nando-se nesses papéis à medida que assumem posturas pas-
sivas e previamente condicionadas. Em tais circunstâncias, alu-
de-se, em sintonia com Freire17 que o ser humano experiencia 
uma luta interna: “querem ser, mas temem ser.[…] Entre se de-
salienarem ou se manterem alienados. Entre seguirem prescri-
ções ou terem opções. Entre serem espectadores ou atores. En-
tre atuarem ou terem a ilusão de que atuam. […]”17:47,48 Ou seja, 
vive-se um dilema intrínseco do qual é necessário sobrepujar.

O processo de libertar-se e despertar para a realidade crí-
tica pode ser comparado a um “parto doloroso.”18:48 Daí a re-
lutância do ser humano em deixar o seu status quo e buscar 
alternativas para mudanças e transformações. A partir desse 
momento, discutindo acerca de possibilidades que pudessem 
auxiliar nesse processo de conscientização, o grupo sinalizou 
que um dos grandes obstáculos a serem vencidos em relação 
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A promoção de uma mudança cultural em relação à ava-
liação de desempenho inclui o movimento de estimular a par-
ticipação e o envolvimento dos trabalhadores no processo ava-
liativo, o que converge com os ensinamentos de Freire.5 Ponde-
ra-se que, uma vez estabelecida a avaliação de desempenho em 
um contexto dialógico entre avaliadores e avaliados, os colabo-
radores poderiam, no seu espaço de autonomia, questionar ou 
mesmo alterar a decisão do seu supervisor. No contexto dialó-
gico não existe a “minha” ou a “tua” concepção, mas uma con-
cepção construída a partir de um embate de ideias.

No GF surgiu o entendimento de que o processo de avalia-
ção ocorre de modo democrático na instituição e, uma vez não 
havendo consenso em relação aos conceitos estabelecidos, os 
trabalhadores têm a oportunidade de contestar o resultado da 
avaliação de desempenho a partir da Junta Recursal. A atribui-
ção principal dessa comissão, formada por trabalhadores e ges-
tores, é avaliar se os fatos realmente evidenciam que o traba-
lhador recebeu uma avaliação inferior ao seu desempenho ou 
que não reflete o seu comprometimento e contribuição com o 
processo de trabalho.15

Nas discussões do grupo, porém, a procura do trabalha-
dor pela assessoria da Junta Recursal foi lembrada como algo 
corriqueiro:

A maioria sai motivado a reclamar […] Para ir pra 
Junta (P3).

Sai motivado a reclamar na Junta. A dar trabalho (P6).
(Fonte: Grupo Focal, Encontro 2, 08/04/2016)

As manifestações deixam transparecer o modo como o 
papel da junta recursal é encarado por trabalhadores e ges-
tores. Não se pode retirar o mérito da instituição ao ter a ini-
ciativa de oportunizar um espaço para que os trabalhadores 
possam expor as suas insatisfações com o resultado da ava-
liação de desempenho. Entretanto, tanto a aparente frequên-
cia com que a junta recursal tem sido solicitada quanto, por 
outro lado, a percepção de desemparo por parte dos gesto-
res ou de que o trabalhador que contesta a avaliação “dá tra-
balho” alertam para ponderar a respeito da maneira como o 
processo avaliativo tem se desenrolado na instituição. Prova-
velmente, se a avaliação fosse realmente conduzida em um 
contexto dialógico, oportunizando a problematização entre 
avaliadores e avaliados, a procura pela junta recursal talvez 
não fosse tão representativa ou, em contrapartida, a contes-
tação do parecer poderia ser visualizada como uma oportuni-
dade de aprendizado e de rever concepções. 

Como desenvolver a dialogicidade e a criticidade não é 
algo que possa ser feito de um dia para o outro; pode-se, talvez, 
iniciar esse processo pelo exercício de fomentar que seja reco-

ao processo avaliativo poderia ser a cultura sobre a avaliação de 
desempenho presente na instituição.

A cultura sobre avaliação de 
desempenho como dinamizadora/
obstaculizadora do processo de 
avaliação

Em se tratando de aspectos dinamizadores e/ou obstacu-
lizadores do processo de avaliação de desempenho, a cultura 
organizacional a respeito do processo avaliativo ganhou desta-
que nas discussões. Nesse segundo encontro, o debate foi de-
sencadeado a partir da síntese do encontro anterior e da ques-
tão disparadora: 

Para vocês, quais os aspectos que dinamizam e/ou 
obstaculizam o processo de avaliação de desempenho 
aqui na instituição? (Moderadora). 

Tem uma cultura de resistência a ser avaliado (P1).

Tanto é que a gente tem um prazo e a gente sempre 
protela e a gente acaba por avaliar quando todo mundo 
tá fechando, tá vencendo o prazo (P3).
(Fonte: Grupo Focal, 08/04/2016)

A resistência tanto em avaliar quanto em ser avaliado des-
tacada nos diálogos do grupo coincide com os apontamentos 
de estudo anterior realizado sobre o tema19 e não é uma situ-
ação unicamente específica da instituição onde a pesquisa foi 
desenvolvida. De certo modo, o ser humano é avaliado desde 
os primeiros instantes de sua existência, recebendo a primeira 
nota já no teste de Apgar. Porém, empiricamente, o ato de ava-
liar e ser avaliado não costuma ser percebido como uma ativi-
dade prazerosa.

Ao longo das discussões, os participantes pontuaram as 
dificuldades experienciadas durante a entrevista de avaliação. 
Provavelmente os sujeitos envolvidos no processo não têm 
conseguido estabelecer uma comunicação dialógica que os 
possibilite não somente expressar a sua opinião, mas também 
de serem capazes de ouvir as considerações do outro.

A inevitabilidade dessa mudança cultural sinalizada nos 
encontros do grupo também já foi discutida na literatura.20,21 
Não importa quão eficiente possa ser o sistema de avaliação 
de desempenho, se o processo não tem credibilidade por parte 
do trabalhador, o sistema avaliativo não é percebido como per-
tinente e oportuno.20 Grande parte da eficácia dos sistemas de 
avaliação de desempenho, no tocante à promoção de desen-
volvimento, está vinculada à compreensão que os colaborado-
res têm em relação ao processo.22
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lógica ainda é um grande desafio, tendo em vista o histórico 
da adoção de práticas conservadoras em processos avaliati-
vos pregressos. 

Quanto às capacitações entendidas como necessárias e 
evidenciadas nas discussões, é importante questionar sobre o 
seu real propósito e implicação na vida dos trabalhadores. A 
capacitação sugerida somente teria sentido se resultasse em 
aprendizagem para o trabalhador. Aprendizagem tal como de-
fende Freire18, ou seja, com o objetivo de fomentar o ser huma-
no a aprender a pensar ou, ainda, reaprender a pensar e, den-
tro de uma apreensão crítica da realidade na qual está inserido, 
tornar-se sujeito capaz de produzir transformações.

Obviamente, conforme argumenta estudo anterior22, é 
inequívoca a necessidade de instrumentalizar tecnicamente os 
gestores com informações relevantes para que possam forne-
cer aos trabalhadores um retorno contínuo em relação às suas 
habilidades, aos pontos de melhoria e potencialidades, objeti-
vando o desenvolvimento dos colaboradores e a evolução no 
desempenho. Essas capacitações, porém, não podem ser con-
duzidas dissociadas de um contexto crítico. 

É importante destacar que mais do que capacitar os avalia-
dores ou esclarecer as dúvidas dos trabalhadores, é primordial 
que as pessoas possam valer-se dos espaços já existentes para 
reflexão e que estes incluam também os trabalhadores e não 
somente gestores e avaliadores. Nesse sentido, Freire18 salienta 
que o processo de aprendizagem somente é possível median-
te a troca de experiências entre os sujeitos envolvidos. Assim, 
o aprendizado no próprio local de trabalho possibilita que este 
seja um espaço de construção coletiva de conhecimento e não 
apenas de execução de tarefas. 

Após terem discutido sobre as oportunidades atuais e efe-
tivas de discussão, os participantes referiram-se ao treinamen-
to introdutório que é ministrado ao trabalhador quando este é 
inserido no cenário de trabalho da instituição e a importância 
do aprofundamento dessa discussão. No momento da admis-
são, é apresentada a política de avaliação e desenvolvimento e 
a metodologia adotada para a avaliação nos seus diversos ní-
veis: instituição, equipes, gerências e trabalhadores.15

Contudo, surgiu como consenso no GF que uma única 
abordagem inicial sobre o processo de avaliação de desempe-
nho não consegue abranger e proporcionar a reflexão crítica 
que o tema exige. Nessa direção, os participantes manifesta-
ram a inevitabilidade da instauração de fóruns de discussões de 
modo sistemático e contínuo.

Assevera-se a importância de oportunizar a participação 
de gestores e trabalhadores no diálogo. Embora o gestor pos-
sa ter encargos inerentes ao cargo que ocupa, em se tratando 
de processo avaliativo, a responsabilidade recai sobre ambos. 
É a reflexão conjunta e a construção coletiva que possibilitam 
a aprendizagem necessária para gerar transformações. Afinal, 

nhecida a importância do processo de avaliação e sua reper-
cussão no desenvolvimento das potencialidades dos trabalha-
dores. Além disso, sem a validação dos sujeitos envolvidos em 
relação à avaliação de desempenho, seria arriscado culpabilizar 
o processo avaliativo pela sua ineficácia.

Nesse momento, resgata-se novamente o que Freire5 
apregoa: sem o despertar para uma visão crítica da realida-
de e o desenrolar de um processo de conscientização, o ser 
humano dificilmente será capaz de visualizar suas potencia-
lidades para a transformação. Ainda, mesmo que os traba-
lhadores se deparem com a oportunidade de participar da 
configuração padrão de seu desempenho, a menos que eles 
compreendam de modo crítico como seu trabalho contri-
bui no âmbito que está inserido, é pouco provável que a ver-
dadeira apropriação seja feita. 

ESTRATÉGIAS FACILITADORAS  
DO PROCESSO DE AVALIAÇÃO  
DE DESEMPENHO

As estratégias facilitadoras, discutidas pelo grupo ao lon-
go dos encontros, estiveram relacionadas à criação de espa-
ços de diálogo e discussão que favorecem a reflexão entre 
os trabalhadores acerca do processo avaliativo. Embora esse 
assunto tenha permeado todos os debates do grupo, no ter-
ceiro encontro do GF buscou-se retomar a temática e dar iní-
cio à discussão, mediante a síntese do encontro anterior e da 
questão disparadora. 

Após breve período de silêncio, a moderadora do grupo 
resgatou a temática e propôs a seguinte estratégia:

Para vocês, quais estratégias poderiam ser facilitadoras 
no processo de avaliação de desempenho? (Moderadora).

Poderiam ser feitas mais oficinas que elucidassem o 
momento da avaliação e autoavaliação. Porque, muitas 
vezes, a gente passa a ser gestor e a gente não passa por 
uma capacitação de avaliação do funcionário. Uma coisa 
é eu ser avaliado, outra coisa é eu passar a avaliador (P4).
(Fonte: Grupo Focal, 15/04/2016)

Os comentários que emergiram do GF chamam a aten-
ção para o papel da instituição, como corresponsável pelo 
processo de avaliação. Embora o hospital preconize que o 
processo avaliativo seja alicerçado num contexto dialógico e 
existam espaços formais já estabelecidos para discussões refe-
rentes aos processos de trabalho (Colegiado de Gestão), per-
cebe-se a necessidade de conseguir efetivamente consolidar 
essa proposta. Segundo trabalho desenvolvido23 nesse mes-
mo campo de pesquisa, avaliar dentro de uma proposta dia-
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formações. Também, a procura recorrente do trabalhador pela 
assessoria da junta recursal foi uma questão que mobilizou as 
discussões e trouxe à tona ponderações a respeito do modo 
como os profissionais têm se disposto desse recurso.

Nos debates, sobressaiu a percepção de que, embora o 
processo avaliativo ocorra de modo democrático na institui-
ção, é necessário mobilizar esforços no sentido de fomentar a 
apropriação desse processo por parte dos profissionais. Con-
quanto se perceba considerável empenho por parte de alguns 
gestores e trabalhadores para que essa metodologia participati-
va se consolide, as falas que emergiram no grupo focal sugerem 
que os espaços de diálogo presentes na instituição parecem, 
até esse momento, não terem sido usufruído em toda a sua 
amplitude pelos trabalhadores.

Indicam-se como limitações do estudo que os resultados 
encontrados concernem ao âmbito de um hospital público 
cujas especificidades de gestores e trabalhadores são inerentes 
a esse contexto. E, embora os dados não possam ser generaliza-
dos, aludem aos desafios enfrentados por gestores e trabalha-
dores no decorrer do processo de avaliação de desempenho 
profissional, podendo constituir-se em disparadores para pes-
quisas futuras. Ainda, os resultados permitem que sejam esta-
belecidas relações com outros contextos e modelos de avalia-
ção, estimulando perspectivas e questionamentos adicionais.

O estudo da avaliação de desempenho num hospital público 
trouxe como contribuição a ênfase no diálogo entre gestor e tra-
balhador como eixo norteador, ancorada em um modelo demo-
crático e participativo de gestão de pessoas. A perspectiva freiria-
na adicionou a problematização e a visão crítica como elementos 
que estimulam as pessoas envolvidas nesse processo avaliativo a 
se questionarem e, ao mesmo tempo, permitirem transformar a 
compreensão de seu status quo. Dessa forma, a avaliação extrapo-
la as fronteiras da quantificação do desempenho, estimulando o 
desenvolvimento de proposições condizentes com a prática e, as-
sim, construindo novas possibilidades e soluções de forma a pos-
sibilitar a evolução contínua do profissional e do indivíduo.
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