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APRESENTAÇÃO
Esta obra é composta por pesquisas realizadas por professores de cursos de 
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Optamos pela separação em áreas amplas de conhecimento. No volume 1, 
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em comportamento do consumidor e mercados. E no volume 3 uma abordagem 
gerencial ampla.

A realidade é que não se consegue mais compartimentar áreas do conhecimento 
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O FEEDBACK COMO FERRAMENTA NA AVALIAÇÃO DE 
DESEMPENHO

CAPÍTULO 3
doi

Marcelo Nunes da Silva
Universidade Estadual de Goiás – UnU de 

Quirinópolis Goiás.

Maria Aparecida Canale Balduino
Universidade Católica Dom Bosco- UCDB- Campo 

Grande- Mato Grosso do Sul.

RESUMO: Este trabalho propõe verificar a 
aceitação do feedback como ferramenta de 
comunicação de resultado de desempenho 
e, identificar a aplicação de um feedback 
favorável aos colaboradores para uma gestão 
de pessoas que garanta melhora no alcance 
de resultados. Buscou verificar como os 
colaboradores no departamento de qualidade 
industrial de uma empresa produtora de etanol, 
percebem seus desempenhos frente aos 
elementos de gestão de pessoas existentes. 
Para tanto como metodologia foi realizada 
uma pesquisa de campo com o auxílio de um 
questionário semiestruturado de escolha dupla 
com justificativa para verificar a visão destes 
funcionários sobre o uso da ferramenta e, 
uma revisão bibliográfica na literatura acerca 
do tema, como forma de verificar a eficácia e 
melhoria do desempenho das pessoas dentro 
de uma organização a partir da utilização dessa 
ferramenta de gestão. 
PALAVRAS-CHAVE: 1) Avaliação de 
Desempenho; 2) Ferramenta de Gestão; 3) 

Feedback.

FEEDBACK AND PERFORMANCE RESULTS 
REPORTING TOOL

ABSTRACT: This work aims to verify the 
acceptance of feedback as a communication and 
performance results reporting tool, identify the 
application of a positive feedback to employees 
for managing people to ensure better results. In 
addition to checking how employees perceive 
their performance across the management 
elements of existing people in the Department of 
Industrial Quality of ethanol producer company. 
To obtain the data was carried out a field and 
with the aid of a double-choice questionnaire 
survey of justification and staff interviews were 
conducted to verify the view of these officials on 
the use of the tool as a means of communication 
and guidance for improvement performance of 
people.
KEYWORDS: 1) Performance Results; 2) 
Management Tool; 3) Feedback.

1 | 	INTRODUÇÃO

A partir de meados do século XX, 
passou a ser evidenciada pelas organizações 
a necessidade de valorização, satisfação e 
autoestima dos indivíduos em busca de bem 
estar e motivação para realização de desejos 
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pessoais e melhorias nas condições de qualidade no trabalho.
Para Chiavenato (1999, p. 58) “a saúde e segurança das pessoas são um dos 

principais apoios para se manter a força trabalho que a organização deseja”, ou seja, 
as organizações precisavam se preocupar e se comprometer em assegurar aos seus 
colaboradores bem estar físico e mental a fim de mantê-los motivados para o alcance 
de metas e resultados da organização. 

Atualmente as empresas tem discutido bastante a questão de como melhorar as 
relações humanas no ambiente de trabalho. Em tese, um ambiente saudável motiva e 
leva ao alcance melhores resultados, uma vez que colaboradores motivados tendem 
a cumprir as tarefas com mais foco e engajamento, proporcionando crescimento não 
só de um grupo, mas de uma área e da própria organização.

Diante desse cenário as organizações vêm investindo cada vez mais em 
ferramentas que possibilitem alavancar seus desempenhos, como por exemplo, a 
avaliação de desempenho, ferramenta que permite aos gestores aferir os resultados 
obtidos por um grupo de profissionais em determinado período, em uma área 
específica como competências, habilidades e atitudes etc., dentro de um padrão 
fenomênológico.

Surge como alternativa de ferramenta o conceito de feedback, que permitiria 
desenvolver o entendimento e a compreensão dos colaboradores para as informações 
que lhes foram fornecidas por parte da empresa contratante, a fim de realizar retornos 
sistemáticos, nos quais os gestores podem ajudar seus colaboradores a tornarem-se 
conscientes de seus próprios desempenhos.

Diante do exposto, este trabalho buscou verificar a aceitação do feedback como 
uma ferramenta de avaliação de resultado de desempenho e, ainda que de modo 
breve e em pequena escala verificar como os colaboradores avaliam a habilidade de 
seus gestores para sua aplicação.

 Para tanto foi realizada como metodologia, uma pesquisa de campo do tipo 
exploratória com aplicação de questionário a fim de analisar a hipótese da eficácia 
de feedback’s que garantam os melhores resultados de um grupo de profissionais do 
setor da qualidade industrial em uma das usinas produtoras de etanol localizada no 
município de Quirinópolis, cidade do inteiro do estado de Goiás. 

O método utilizado para esta pesquisa foi um questionário contendo oito 
questões semiestruturadas fechadas com duas opções. Conforme afirma Gil (1999, 
p. 82): “o questionário é a técnica de investigação composta por um número questões 
apresentadas por escrito às pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opiniões, 
crenças, sentimentos, interesses, expectativas, situações vivenciadas”. 

Ainda nesse mesmo sentido Marconi e Lakatos (2003, p. 21) afirma que, “[...] 
um questionário é tão somente um conjunto de questões, feito para gerar os dados 
necessários para se atingir os objetivos do projeto”. 

O autor ainda assevera que construir questionários não é uma tarefa fácil, e 
que aplicar tempo e esforço adequados para a construção do questionário é uma 
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necessidade e, um fator de diferenciação favorável.
Esta pesquisa possui também uma revisão bibliográfica que nas palavras de Gil 

(1999, p. 41):

é desenvolvida com base em material já elaborado, constituído principalmente de 
livros e artigos científicos. Embora em quase todos os estudos seja exigido algum 
tipo de trabalho dessa natureza, há pesquisas desenvolvidas exclusivamente a 
partir de fontes bibliográficas (Idem., p. 44).

Ao decorrer deste trabalho, serão apresentadas informações obtidas a partir 
de um grupo de 30 colaboradores atuantes no setor da qualidade industrial em uma 
empresa produtora de etanol, que auxiliarão na confirmação dos dados sobre os 
fatores que contribuem para o uso do feedback como forma de comunicação da 
avaliação de desempenho.

Vale ressaltar que o setor da qualidade industrial representa 17% dos funcionários 
da indústria e, que o setor industrial representa 20% dos funcionários da empresa na 
qual o questionário foi aplicado.

2 | 	O PROCESSO DE COMUNICAÇÃO

Comunicação é um processo que envolve a de troca de informações e significados 
entre um indivíduo e outro, é uma forma de se relacionar com um ou mais indivíduos 
através de idéias, fatos e pensamentos e valores (Chiavenato,1999).

Para Berlo (2003) o processo de comunicação deve ser dividido em partes, 
a primeira é denominada de fonte e, se caracteriza pela pessoa que pretende se 
comunicar, com outrem por meio de uma mensagem. 

A segunda é a mensagem, a ideia que a fonte deseja comunicar para a outra, 
ela traduz as idéias em um código, esse codificador, é constituído pela ferramenta 
vocal que para decifrar a mensagem, pega as idéias da fonte e a dispõe de modo que 
se torne inteligível. 

O canal, a terceira parte, é denominado como o intermediário, o fio condutor, 
aquele que entrega, leva as mensagens até o outro. 

Na sequência, o autor menciona que a quarta parte, o decodificador é o 
responsável por decifrar a mensagem e colocá-la na forma em que possa ser utilizada, 
“pode ser considerado como sendo os sentidos”.  Por fim há o receptor que é o alvo, 
o objeto final da comunicação. 

O processo de comunicação é a essência da ferramenta de avaliação de 
desempenho, pois ele mostra, leva ao colaborador a mensagem; como ele está indo 
na organização e, orienta o desempenho das pessoas na direção dos objetivos da 
empresa o chamado feedback (SIMÕES, 2008).

Na literatura é possível verificar que muitos autores citam que a comunicação 
sem feedback é tida como parcial, de modo que ele se conceitua como espécie de 
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realimentação da mensagem emitida, tornando a comunicação completa, e permite 
ao transmissor saber se o receptor interpretou de forma correta a mensagem enviada. 

3 | 	A AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO

A avaliação é um processo frequente no cotidiano, pois em várias situações 
estamos avaliando o que acontece ao nosso redor, o mesmo ocorre com as organizações 
nas quais surge a necessidade de avaliar os mais diferentes desempenhos e áreas, 
como por exemplo, o financeiro, o operacional, o técnico, o humano entre outros 
(CHIAVENATO, 1999).

A literatura narra diferentes modos e métodos de avaliação, tornando-se 
importante identificar qual método melhor se encaixa na realidade de cada organização. 

No que tange a realização de avaliações de desempenho, Chiavenato (1999) 
afirma que sua utilização tende a diminuir as dúvidas que os funcionários possuem e 
suscitam com relação ao seu rendimento, por isso elas devem apresentar o que os 
gestores pensam sobre o trabalho realizado e sua contribuição à organização. 

Segundo Leme (2005) para a obtenção de uma ferramenta eficiente e eficaz de 
avaliação de desempenho o mais sensato é que sejam utilizados alguns dos seguintes 
métodos conhecidos como auto e retro avaliação:

1º Avaliação: a auto avaliação: nesta primeira avaliação o próprio individuo 
é responsável por medir sua performance, eficiência e eficácia em relação as 
competências comportamentais e técnicas definidas.

2° Avaliação: avaliação por pares: nessa etapa do processo de avaliação o 
funcionário será avaliado por alguém que pertença a sua equipe de trabalho, e que 
esteja no mesmo nível hierárquico. 

3° Avaliação: avaliação do superior: na última etapa, o colaborador será 
avaliado pela sua liderança imediata (Grifo Nosso)  

A nota total da avaliação de desempenho é dada através da média aritmética 
simples das três avaliações feitas, isto é, será somado o valor total atribuído em cada 
uma das avaliações e dividido por três. O grande benefício de se ter mais de uma 
fonte de avaliação, é que é possível eliminar os desvios e até mesmo as rejeições que 
uma única fonte possa gerar (LEME, 2005).

Assim, a ferramenta do feedback, que se torna indispensável para a eficácia do 
processo de avalição de desempenho como um todo, pois é necessário que haja um 
relacionamento mais próximo entre a liderança e sua equipe de trabalho (SIMÕES, 
2008). Nesse sentido o feedback pode ser descrito como, 

[...] qualquer procedimento ou comunicação realizada para informar o aprendiz 
sobre a acuidade de sua resposta, geralmente relacionada a uma pergunta 
instrucional. Ele também pode permitir que o aprendiz compare sua performance 
atual com a padrão ou a esperada. Em instrução assistida por computador, 
feedback é a informação apresentada ao aprendiz logo após qualquer insumo com 
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o propósito de modelar suas percepções (ABREU-E-LIMA; ALVES, 2011, p. 191).

O feedback garante uma construção altruísta dentro da empresa, pois reforça 
laços profissionais e sociais dentro da instituição por meio de processos psíquicos 
como o reforço behaviorista, utilizado pela psicologia comportamental, 

O feedback é incorporado a muitos paradigmas de aprendizagem, desde as 
primeiras visões do behaviorismo (Skinner, 1958) ao cognitivismo (Gagné, 1985; 
Kulhavy; Wagner, 1993), passando também por modelos mais recentes de 
construtivismo (Jonassen, 1991) e por múltiplas abordagens da compreensão 
(Gardner, 1999). De acordo com Mory (2004, p. 745), "o feedback continua sendo 
parte fundamental do processo de ensino-aprendizagem, não importando o modelo 
adotado". Apesar dessa permanência, o feedback sofreu muitas alterações, 
deixando a visão programada de Skinner para adequar-se aos diferentes contextos 
sociais, incluindo os tecnológicos e os da internet (ABREU-E-LIMA; ALVES, 2011 
p. 192). 

Desse modo, o feedback pode contribuir também na criação de um clima positivo 
dentro do ambiente organizacional, já que ele esclarece e direciona caminhos para o 
aperfeiçoamento, reconhecimento e valorização das pessoas seja pelo que fazem ou 
pela forma que se comportam (MISSEL, 2012). 

O processo do feedback  garante a socialização de resultados da avaliação, de 
modo que é tão ou mais importante que a própria avaliação, conforme será tratado a 
seguir.

3.1	O feedback e as suas atribuições

Conforme foi tratado no tópico anterior, o feedback é definido como a técnica 
de oferecer e obter opiniões, observações e sugestões sobre as condutas, 
comportamentos ou desempenhos, com o objetivo de direcionar uma determinada 
ação individual ou do grupo.

 Ele pode ser descrito como um reflexo, que procura uma melhora na imagem, e 
que em nível organizacional também poderá ajudar a melhorar nosso comportamento. 
Para Bispo (2014, p.01) “não é somente o líder que deve estar preparado para dar 
o feedback. É preciso que a equipe também esteja preparada para participar do 
processo ou, caso contrário, a interpretação pode ser vista como uma caça às bruxas”. 

Todas as qualidades profissionais precisam ser compreendidas antes que o 
processo seja aplicado. Ao considerar a aplicação do feedback como ferramenta 
para demonstrar aos colaboradores que seu desempenho reflete diretamente no 
desempenho da empresa à medida que as metas e resultados são atingidos, é 
necessário desenvolver uma forma de mensurar a parcela de contribuição de cada 
colaborador para a obtenção dos resultados organizacionais (LEME, 2006, p.42).

A falta do feedback pode nos deixar sem saber qual direção seguir. Segundo, 
Vieira e Vargas (2014, p.2): “podemos considerá-lo como sendo uma bússola, que 
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nos dá a direção que devemos tomar, para atingir nosso objetivo”. 
Dessa forma, temos que considerar que toda informação que recebemos dos 

representantes ou pessoas ligadas à organização, podem orientar na correção da rota. 
Segundo Missel (2012, p.22), o feedback, “é considerada como uma das melhores 
ferramentas de gestão para alavancar os resultados das avaliações de desempenho”. 

Com a aplicação da técnica do feedback é possível perceber também uma 
melhoria considerável no clima organizacional e consequentemente nos resultados 
operacionais, proporcionando também crescimento das relações pessoais entre os 
colaboradores. 

Para Garcia (2004), o feedback é uma ferramenta eficiente para direcionar as 
pessoas, e tem como objetivo estimular e reforçar o desempenho desejado, encontrar 
alternativas para mudar o comportamento indesejado e eliminá-lo no futuro e instigar 
as pessoas a se desenvolverem.

Dentro do que foi citado, podemos observar que o feedback se destina à 
construção de soluções, e direções dentro das instituições não só comerciais.

Ainda conforme o autor, existem essencialmente três tipos de feedback, o 
construtivo que gera informações a cerca do comportamento de algum colaborador 
que é apresentada de forma a ser bem aceita por quem a recepciona.

O feedback positivo fornece informações de quais comportamentos do 
colaborador propiciaram para o alcance  dos objetivos que eram pretendidos, de 
modo a reforça-los no contexto organizacional. Por fim o feedback negativo comunica 
ao colaborador quais comportamentos não auxiliaram para o alcance dos objetivos 
pretendidos, desencorajando-os, a fim de que os mesmo não sejam repetidos. 

Ao analisar os três tipos de feedback segundo a visão de Garcia (2004), 
resta claro que os modelos de feedback’s construtivos e positivos são os melhores 
a serem adotados pelos gestores, já que a sua utilização, aborda fatores como o 
comportamento e o trabalho desenvolvido pelo colaborador, demonstrando quais 
são os pontos positivos, a fim de fazer com que eles cresçam profissionalmente e 
melhorem ainda mais o seu desempenho profissional na empresa a que pertencem.

Desse modo, o feedback pode ser descrito como uma ferramenta que gera 
uma devolutiva adequada para fomentar resultados, no entanto isso ocorre após 
a avaliação de desempenho na empresa, de modo que resta ainda falar sobre tal 
aplicação.

4 | 	O FEEDBACK E SUA APLICAÇÃO

A fim de responder ao problema que norteia essa pesquisa, no que se refere à 
aplicação do feedback como forma de comunicação dos resultados de desempenho, 
foi aplicado um questionário em uma amostragem populacional de 30 profissionais 
de várias subáreas, com funções de Supervisão a Operação do setor da qualidade 
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Industrial de uma empresa de produção de etanol. 
Estes profissionais atuam nas seguintes subáreas deste mesmo setor: Suportes 

Técnicos COI (Comando de Operações Industriais); Sistema de Gestão Integrada e 
Controle da Qualidade Industrial. 

A escolha para esta população diversificada e não de um único segmento da 
empresa, baseou-se em função do setor da qualidade industrial possuir o mesmo 
gestor e ter em seu quadro de funcionários diferentes perfis profissionais.

Dessa forma foi possível abranger diferentes opiniões sobre o mesmo 
questionamento e, assim mensurar os conhecimentos dos gestores destas subáreas 
para a aplicação do feedback bem como os respectivos funcionários reagem diante 
das abordagens exposta por seus gestores.

Por meio  da opinião deste quadro de funcionários, foi possível levantar dados 
que puderam identificar as percepções individuais, assim como as perguntas fechadas 
forneceram a pesquisa dados quantitativos destes diferentes profissionais sobre o 
uso do feedback como ferramenta de avaliação de desempenho.

Os dados foram coletados a partir do uso de um questionário no período entre 
os dias 15 à18 de fevereiro do ano de 2016.

Para a aplicação do questionário foram realizados sorteios com o número 
das matriculas dos funcionários liberados pelos representantes da empresa para 
participarem da pesquisa. A aplicação do questionário seguiu a ordem do sorteio das 
matrículas e foi aplicado sempre no início da jornada de trabalho, logo após a prática 
diária da ginástica laboral. 

5 | 	0 RESULTADOS E DISCUSSÃO

A presente pesquisa evidenciou que a empresa avaliada possui o hábito de 
comunicar aos seus colaboradores os resultados obtidos na avaliação de desempenho, 
como também que a ferramenta feedback é utilizada como retorno da avaliação das 
habilidades e competências dos colaboradores. 

Segundo Garcia (2004), a avaliação é a principal forma de alinhamento dos 
resultados obtidos em relação às expectativas das organizações. Para que isso ocorra 
de maneira correta, se faz necessária a realização de uma reunião para realizar uma 
devolutiva dos gestores aos seus colaboradores, para tanto seguem as perguntas 
quanto a utilização dessa ferramenta que foram respondidas pelos funcionários,  
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Figura 1- Eficiência na aplicação do feedback
Fonte: Pesquisa de Campo, 2016.

Conforme se pôde aferir dos resultados da aplicação do questionário, a pergunta 
de número 1, obteve 100% de respostas positivas por parte dos entrevistados o que 
confirma a utilização do feedback na avaliação de desempenho demonstrando o 
conhecimento dos colaboradores em relação a sua realização como ferramenta de 
gestão dentro da empresa. 

Na pergunta de número 2, 100% dos colaboradores aprovaram o grau de 
confiança da equipe em seguir as orientações de seus gestores, de modo em que o 
resultado foi positivo tanto para a utilização, quanto para a propagação.

A pergunta de número 3, que buscou verificar a importância que os colaboradores 
dão as orientações dos seus gestores a partir do uso da ferramenta do feedback e 
obteve 95% de aprovação positiva por parte dos colaboradores e, 5% afirmaram não 
concordar com tal ferramenta, o que de um modo geral indica um índice relativamente 
baixo no que se refere à eficácia da mesma.

A pergunta de número 4 obteve 100% de respostas positivas no que tange 
a possibilidade de alcance das metas propostas por parte dos representantes da 
empresa através das ferramentas oferecidas, revelando coerência entre o que se 
pede e o que se executa na empresa. 

A pergunta número 5, procurou entender se os gestores abrem espaços de fala 
para que os colaboradores possam expressar suas opiniões sobre as orientações 
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recebidas para alcançar os objetivos da organização, e obteve 100% de aprovação; 
porcentagem está também alcançada pela pergunta de número 6. Esta pergunta 
questionou sobre a aprovação e compreensão sobre a finalidade e uso da ferramenta, 
bem como avaliou se existe abertura por parte dos gestores para que os colaboradores 
possam trocar informações sobre os feedbacks recebidos. 

Na pergunta de número 7, buscou-se verificar como os colaboradores visualizam 
a abordagem de seus gestores e a capacidade que eles têm de aplicar o feedback. O 
resultado foi de unanimidade no sentido de aprovação. 

No entanto conforme afirma Costa (2011, p. 58), vale ressaltar que o feedback 
não é uma recomendação, uma opinião ou um conselho,  

Portanto, quando do momento do processo de feedback, deve-se dar informações 
a respeito de determinada situação que ocorreu, dialogando com a pessoa e 
demonstrando claramente o que não funcionou, cabendo a outra pessoa como agir 
dali por diante, assumindo para si, as consequências de seus comportamentos 

Na questão de número 8, os entrevistas foram convidados a dar uma nota sobre 
a utilização do feedback como ferramenta de fomento à discussão dos resultados da 
avaliação de desempenho, que acontece anualmente. 

Os resultados desta pergunta foram de 87% para a nota 3, que descrevia o 
sentimento de “satisfeito” e 13% para a nota 5 que se referia a “muito satisfeito”; 
ressalta-se que não sobreveio nenhuma nota 0. Observou-se assim, um bom nível 
de consciência da equipe de colaboradores para o papel da ferramenta feedback na 
avaliação de desempenho. 

Dessa forma mesmo com uma população diversificada e com diferentes 
perfis profissionais, foi emitida uma mesma opinião positiva acerca da utilização da 
ferramenta como forma de comunicação da avaliação de desempenho, que segundo 
os dados obtidos no questionário, foi de 95% dos entrevistados, contanto com apenas 
5% de rejeição.

Tal rejeição pode ser aferida em relação a não compreensão dos referidos 
resultados, por questões como escolaridade dos colaboradores ou mesmo questões 
emocionais ligadas a estresse e empatia. Nessa concepção Costa (2011, p. 59) 
adverte que, 

O feedback deve ser dado de forma estruturada, pois ao contrário, pode causar 
um grande desconforto na pessoa que recebe, causando possível comportamento 
de desmotivação e frustração ao trabalho, pois poderá entender que a sua 
competência é que está em jogo.

Tendo em vista a preocupação com a qualidade de vida no trabalho de forma 
a gerar satisfação e bem estar ao trabalhador na execução das tarefas, avaliações 
de desempenho buscam suscitar uma gestão mais humanizada. A proposta dessa 
ferramenta de gestão é de que, os trabalhadores possuam recursos para conseguirem 
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se expressar bem e receber de forma positiva as questões sobre seu comportamento 
organizacional, e sua relação com os seus afazeres, bem como gerar um incentivo da 
evolução pessoal do indivíduo. 

6 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi verificar a aceitação do feedback como ferramenta 
de comunicação de resultado de desempenho dos colaboradores e análise do modelo 
de gestão de pessoas com a utilização da técnica de feedback em uma empresa de 
qualidade industrial, procurando verificar qual o tipo de importância deste modelo 
dentro da mesma. 

A partir dos resultados obtidos pela análise dos questionários que a avaliação 
se finda no momento da entrevista devolutiva, é que esta ferramenta é capaz de 
fazer com que o funcionário identifique suas características a fim de compará-las com 
as desejáveis pela empresa, pois durante a devolutiva o colaborador fica ciente do 
resultado desta sendo ela positiva ou negativa, fazendo com que ele busque sempre 
melhorar ou se adequar aos objetivos da empresa.

Conclui-se então ser o feedback uma ferramenta capaz de gerar eficiência na 
obtenção de resultados em uma avaliação de desempenho de colaboradores, pois 
é uma ferramenta que permite a devolutiva por parte dos gestores abrindo espaço 
para que os seus colaboradores exponham propostas que lhes possibilitem melhores 
resultados no contexto organizacional.
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