COMSAUDE

CONGRESSO MULTIDISCIPLINAR
EM SAUDE E EVIDENCIAS CIENTIFICAS

FEEDBACK ORGANIZACIONAL COMO INSTRUMENTO
DE GESTAO PARA O FORTALECIMENTO DO
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL EM SAUDE

Marcus Vinicius dos Santos Costa'; Yasmim Gongalves Teles Santos?; Nicilany
Martins da Silva Costa’; Andres Santiago Quizhpi Lopez*; Rudy Cleyton da Silva
Oliveira’; Raimundo Nonato de Carvalho Junior®; Rimaelle Faustino Vito de
Castro Vicente’; Elizabete Silva de Jesus Lopes®; Marilia Santos de Moraes’;
Loide Seles Marques!'®.

! graduado em enfermagem e Especialista em Enfermagem do trabalho pela UFRJ. Ilha do
Fundao, Rio de Janeiro-RJ, Brasil. E-mail: mvinicius@hucff.ufrj.br

2 Graduada em Enfermagem pela Faculdade Nova Esperan¢a-FACENE. Jodo Pessoa PB, Brasil.
E-mail: ytelessantos@hotmail.com

3 Graduanda em Saude Coletiva pela Universidade de Brasilia. Asa Norte, Brasilia — DF, Brasil.
E-mail:nicilanycosta@gmail.com Orcid:0009-0009-7264-233X

* Docente de Cirurgia Estomatognatica Basica e Avanzada na Universidad Catolica de Cuenca
sede Azogues. Cidade Azogues, Av. 16 de Abril y Ernesto Che Guevara.

Email: ansaquilo@yahoo.es Orcid: 0000-0002-6089-0389

3 Estomaterapeuta pela Universidade Estadual do Amazonas. Amazonas-Manaus, Brasil. E-mail:
rudyenfermeiro@gmail.com Orcid:0009-0003-3421-8892

® Especialista em Hematologia € Banco de Sangue pela Unyleya Editora e Cursos. Brasilia-DF,
Brasil. E-mail:raimundoncjunior@gmail.com Orcid: https://orcid.org/0009-0007-6225-4777

7 Pos-Graduada em Auditoria Hospitalar pela Unopar. Patos. Paraiba. Brasil. E-mail:
rimaellevito@gmail.co

8 Mestra em Saude Coletiva pela Universidade Estadual de Feira de Santana. Feira de Santana-
BA. E-mail:betesjlopes@gmail.com

9 Graduagdo em Medicina na UNINOVAFAPI. Docente do Departamento de Medicina Comunitaria da
UFPI. E-mail: mariliasantos1001(@gmail.com Oreid: https://orcid.org/0000-0001-5621-4508
19Doutoranda em Desenvolvimento Territorial € meio ambiente pela Universidade de Araraquara- Uniara.
Araraquara-SP, Brasil. E-mail: Loide.seles23@hotmail.com Orcid:0009-0009-7996-4120

RESUMO

Nos servicos de saude, o feedback organizacional pode aproximar a avaliagdo de
desempenho das necessidades de aprendizagem e qualificacao dos processos de trabalho,
desde que seja conduzido de maneira dialdgica e formativa. Este capitulo objetivou
analisar o feedback organizacional como instrumento de gestao para o fortalecimento do
desenvolvimento profissional em satide. Realizou-se uma revisdo narrativa da literatura,
de abordagem qualitativa e carater exploratdrio-descritivo, mediante buscas efetuadas em
junho de 2026 na BVS, SciELO, PubMed/MEDLINE e Google Académico. Foram
consideradas publicacdes de 2019 a 2026, em portugués, inglés e espanhol, selecionadas
a partir de descritores relacionados ao feedback, a gestdo de pessoas, ao desenvolvimento
profissional, a avaliacdo de desempenho e aos servigos de saude. Sete publicagdes
constituiram o material analisado. Os resultados demonstraram que o feedback favorece
a identificacao de competéncias que necessitam de aprimoramento, a defini¢ao de agdes
educativas e o acompanhamento do desempenho, especialmente quando fundamentado
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em indicadores confiaveis, comunicagao respeitosa, confidencialidade e participacao dos
trabalhadores. Também foram identificadas limitagdes relacionadas ao uso punitivo das
informacdes, a baixa periodicidade das devolutivas, ao despreparo dos avaliadores e as
condi¢des institucionais de trabalho. Conclui-se que o feedback contribui para a gestdo
estratégica em saude quando integrado a educagdo permanente, ao planejamento
institucional e & constru¢do compartilhada de planos de melhoria, possibilitando alinhar
o desenvolvimento das equipes as necessidades assistenciais e organizacionais.

Palavras-chave: Feedback Formativo; Gestdo de Recursos Humanos; Desenvolvimento
de Pessoal; Avaliacao de Desempenho Profissional; Servigos de Saude.

ABSTRACT

In health services, organizational feedback can align performance assessment with
learning needs and the refinement of work processes, provided it is conducted in a
dialogic and formative manner. This chapter aimed to analyze organizational feedback as
a management tool for strengthening professional development in the health sector. A
narrative literature review with a qualitative approach and an exploratory-descriptive
nature was conducted, based on searches performed in June 2026 across BVS, SciELO,
PubMed/MEDLINE, and Google Scholar. Publications from 2019 to 2026 in Portuguese,
English, and Spanish were considered, selected using keywords related to feedback,
people management, professional development, performance assessment, and health
services. Seven publications constituted the material analyzed. The results demonstrated
that feedback facilitates the identification of competencies requiring improvement, the
definition of educational actions, and performance monitoring—especially when
grounded in reliable indicators, respectful communication, confidentiality, and worker
participation. Limitations were also identified regarding the punitive use of information,
infrequent feedback sessions, evaluators' lack of preparedness, and institutional working
conditions. It is concluded that feedback contributes to strategic health management when
integrated with continuing education, institutional planning, and the collaborative
creation of improvement plans, thereby enabling the alignment of team development with
care and organizational needs.

Keywords: Formative Feedback; Human Resource Management; Staff Development;
Professional Performance Assessment; Health Services.

1. INTRODUCAO

Os servicos de satde estdo inseridos em contextos organizacionais marcados pela
complexidade assistencial, pela interdependéncia entre diferentes categorias profissionais
e pela necessidade de adaptacao continua dos processos de trabalho, circunstancias que
exigem modelos de gestdo capazes de conciliar desempenho, autonomia e aprendizagem.
Nesse cenario, o feedback organizacional assume relevancia por aproximar as diretrizes
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institucionais das praticas desenvolvidas cotidianamente pelas equipes, favorecendo a
orientacdo do trabalho e a qualificagdo profissional vinculada as necessidades dos
servicos (Anell, 2024; Nascimento ef al., 2025).

No campo da gestao de pessoas, o feedback pode ser compreendido como um
processo estruturado de comunicagdo por meio do qual sdo apresentadas informagdes
sobre condutas, atividades e responsabilidades profissionais, com a finalidade de alinhar
expectativas e orientar possiveis adequacdes. Seu emprego ultrapassa a avaliagdo formal
de desempenho, pois incorpora didlogo, acompanhamento e corresponsabilidade entre
gestores e trabalhadores, convertendo a devolutiva em componente permanente das
relagdes organizacionais e do desenvolvimento das competéncias requeridas pelo trabalho
(Laureano; Monte; Gomes, 2025; Pytel, 2026).

Nas organizagdes de saude, o feedback também se relaciona ao monitoramento de
processos assistenciais e indicadores de qualidade, podendo ser direcionado a
profissionais, equipes ou setores. As informacdes produzidas permitem reconhecer
diferengas entre a pratica realizada, as metas institucionais ¢ os padroes de cuidado,
iniciando um ciclo constituido por analise dos dados, reflexdo sobre o trabalho, defini¢do
de ajustes e acompanhamento das agdes, no qual a devolutiva adquire finalidade educativa
e orientadora, além de sua fungdo gerencial (Ali et al., 2025).

A gestdo do desempenho em saiude envolve a coleta sistematica de informagoes
referentes a recursos, atividades, processos e resultados, mas sua contribui¢do depende
da maneira como esses dados sdo utilizados e comunicados aos profissionais. Uma
abordagem formativa transforma os indicadores em elementos para aprendizagem e
planejamento local, enquanto o uso exclusivamente controlador pode restringir a

autonomia e afastar os trabalhadores dos objetivos institucionais, razdo pela qual o

feedback deve favorecer a interpretacdo contextualizada e a constru¢do compartilhada de

alternativas (Anell, 2024).

O desenvolvimento profissional ndo se limita a participagdo em cursos ou as
avaliacOes realizadas em periodos predeterminados, uma vez que também ocorre durante
a execucao das atividades e diante das situagdes concretas encontradas no ambiente de
trabalho. Quando incorporado a rotina, o feedback permite relacionar decisoes,
comportamentos ¢ consequéncias, oferecendo parametros para a autocorre¢ao e para o
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aperfeigoamento das praticas, sem substituir a autonomia do trabalhador ou estabelecer
dependéncia permanente em relagdo ao gestor (Pytel, 2026; Laureano; Monte; Gomes,
2025).

A qualidade da devolutiva estd associada a clareza da mensagem, a proximidade
temporal com a situacdo observada, a especificidade das orientacdes e a credibilidade de
quem comunica. O conteudo precisa concentrar-se em comportamentos, processos €
possibilidades de melhoria, afastando-se de julgamentos sobre caracteristicas pessoais,
enquanto a escolha entre comunicagao verbal, escrita, individual, coletiva ou mediada por
recursos digitais deve considerar o objetivo, o contexto de trabalho e as necessidades dos
destinatarios (Ali et al., 2025; Pytel, 2026).

A institucionalizagdo do feedback requer uma cultura organizacional sustentada
pela confianga, pela escuta e pela possibilidade de comunicagdo entre diferentes niveis
hierarquicos. Devolutivas unilaterais, imprecisas ou utilizadas apenas para apontar falhas
podem provocar reagdes defensivas e reduzir a participacdo, ao passo que interagdes
dialogicas permitem esclarecer condig¢des de trabalho, negociar expectativas e reconhecer
contribuigdes, atribuindo aos gestores responsabilidade direta pela criagdio de um
ambiente no qual oferecer e receber feedback constitua uma pratica legitima (Pytel, 2026;
Laureano; Monte; Gomes, 2025).

No setor saude, as praticas de gestdo precisam considerar que o desempenho
profissional ¢ influenciado pelas condi¢des concretas em que o cuidado ¢ produzido.
Insuficiéncia de recursos, sobrecarga, infraestrutura inadequada, restricdo da autonomia,
fragilidade do apoio administrativo e poucas oportunidades de desenvolvimento podem
comprometer a satisfagdo e a atuagdo das equipes, de modo que o feedback ndo deve

desconsiderar fatores institucionais nem atribuir exclusivamente ao trabalhador

problemas decorrentes da propria organizagao dos servigos (Aguiar et al., 2025).

A constru¢do de ambientes de trabalho saudaveis pressupde colaboracao entre
gestores e trabalhadores, analise das dificuldades presentes na rotina e planejamento de
medidas compativeis com as necessidades das equipes. Nessa perspectiva, processos de
avaliagdo com carater reflexivo e formativo podem ampliar os espacos de didlogo e
contribuir para a identifica¢do de prioridades, desde que sejam acompanhados por apoio
institucional, participagdo nas decisdes e devolutivas capazes de explicar o
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encaminhamento conferido as demandas apresentadas pelos profissionais (Aguiar et al.,
2025).

A articulagdo entre gestdo do trabalho e educagdo permanente amplia o alcance
formativo do feedback, pois permite que as necessidades reconhecidas no cotidiano sejam
convertidas em oportunidades de aprendizagem. A educagao permanente fundamenta-se
na problematizagdo das praticas e na integragdo entre gestdo, atengdo e formagdo,
favorecendo o desenvolvimento de competéncias criticas, colaborativas e
interprofissionais, enquanto a gestdo do trabalho organiza condigdes para que os
conhecimentos construidos sejam incorporados aos processos assistenciais e
administrativos (Nascimento et al., 2025).

Quando associado a educagdo permanente, o feedback pode subsidiar a
identificacao de necessidades profissionais, a definicao de metas e a elaboragdo de planos
de desenvolvimento relacionados aos problemas dos servicos. Essa integracdo impede

que a devolutiva termine na simples comunicagdo de uma avaliagdo, pois acrescenta

possibilidades de orientagdo, consulta, capacitagdo ¢ acompanhamento das mudangas

propostas, respeitando as particularidades das equipes e vinculando o aprimoramento
individual a melhoria do trabalho coletivo (Ali et al., 2025; Nascimento et al., 2025).

A justificativa para abordar essa tematica decorre da necessidade de qualificar a
utilizacdo do feedback em instituigdes nas quais coexistem metas assistenciais,
responsabilidades éticas, autonomia técnica e elevada pressao por resultados. Embora a
devolutiva seja empregada em diferentes modalidades de avaliacdo, sua efetividade pode
ser limitada por barreiras comunicacionais, auséncia de confianga, incompatibilidade com
os fluxos de trabalho e predominio de modelos coercitivos, o que sustenta a necessidade
de compreendé-la como instrumento continuo de gestdo e formacao (Ali et al., 2025;
Anell, 2024).

O problema de pesquisa concentra-se na insuficiente compreensdo sobre como o
feedback organizacional pode ser estruturado nos servicos de saude para orientar o
desempenho e fortalecer o desenvolvimento profissional sem assumir carater
exclusivamente punitivo, burocratico ou controlador. A questdo envolve transformar
indicadores, observagdes gerenciais e percepgdes das equipes em devolutivas claras,
oportunas e dialogicas, articuladas as necessidades formativas e as condigdes
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institucionais que interferem na realizagdo do trabalho em satde. Diante dessa
delimitagdo, o estudo tem como objetivo geral analisar o feedback organizacional como

instrumento de gestdo para o fortalecimento do desenvolvimento profissional em saude.

2. METODOLOGIA

Trata-se de uma revisao narrativa da literatura, de abordagem qualitativa e carater
exploratorio-descritivo, esse delineamento foi escolhido por possibilitar a integracdo de
producdes cientificas com diferentes abordagens metodoldgicas, permitindo examinar
fundamentos conceituais, formas de aplicacdo, condi¢des institucionais, limitagdes e
contribui¢des do feedback para a gestdo do desempenho e a aprendizagem desenvolvida
no ambiente de trabalho.

A busca bibliografica foi realizada em Junho de 2026 na Biblioteca Virtual em
Saude (BVS), na Scientific Electronic Library Online (SciELO) e na
PubMed/MEDLINE, com consulta complementar ao Google Académico. O recorte
temporal compreendeu publicagdes entre 2019 e 2026, nos idiomas portugués, inglés e
espanhol. Foram utilizados cinco descritores: Feedback Formativo; Gestdo de Recursos
Humanos; Desenvolvimento de Pessoal; Avaliacio de Desempenho Profissional e
Servigos de Satide, combinados pelos operadores booleanos AND e OR. A expressao livre

“feedback organizacional” também foi empregada para ampliar a recuperagdo de

publicagdes diretamente relacionadas ao objeto investigado.

As estratégias de busca foram constituidas pelas combinagdes: “Feedback
Formativo” AND “Gestao de Recursos Humanos” AND “Servigos de Saude”; “Feedback
Formativo” AND “Desenvolvimento de Pessoal” AND “Servigos de Saude”; e “Avaliagao
de Desempenho Profissional” AND “Desenvolvimento de Pessoal” AND “Servigos de
Satde”. Nas fontes internacionais, foram utilizados os correspondentes em inglés:
“Formative Feedback”, “Personnel Management’, “Staff Development”, “Employee
Performance Appraisal” e “Health Services”. As combinagdes foram ajustadas as
particularidades de indexacdo de cada fonte consultada, preservando a relacdo entre

feedback, gestdo do trabalho e desenvolvimento profissional.
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Foram incluidos artigos cientificos, revisoes, ensaios tedricos € documentos
técnico-institucionais disponiveis integralmente, que se relacionados ao objetivo do
estudo, e a problematica. Foram excluidas publicagdes duplicadas, resumos sem texto
completo, materiais comerciais, noticias, estudos sem relagao a tematica e fora do periodo
estabelecido.

A sele¢do ocorreu mediante leitura dos titulos, resumos e textos completos,
considerando a correspondéncia entre o conteudo das publicacdes e o objetivo do
capitulo. Ao final, seis produgdes atenderam aos critérios estabelecidos e constituiram o
material utilizado na constru¢cdo da discussdo. De cada publicagdo foram extraidas
informagdes referentes a autoria, ao ano, titulo do estudo, objetivo e principais achados.

O tratamento do material foi realizado por leitura exploratoria, analitica e
comparativa, com identificagdo de aproximagodes, diferencas e relagdes entre as
concepgdes apresentadas. A interpretacdo considerou a utilizagdo do feedback na
orientacdo do desempenho, sua articulagdo com a educacdo permanente, as condi¢des
necessarias para a comunicagao dialogica e a influéncia do contexto institucional sobre o
trabalho das equipes. A sintese foi construida de forma descritiva e critica, relacionando
as contribui¢cdes das publicagdes ao objetivo proposto, sem realizagcdo de tratamento
estatistico.

Por utilizar exclusivamente publicagdes cientificas e documentos de acesso

publico, sem participagdo direta de seres humanos ou acesso a informagdes pessoais, ndo

houve necessidade de submissdo ao Comité de Etica em Pesquisa, conforme as

disposi¢des da Resolugdo n°® 510/2016 do Conselho Nacional de Saude. Foram
preservadas a autoria das produgdes consultadas, a fidelidade as ideias originais e a
indicac¢do das fontes conforme as normas de citagdo e referéncia adotadas no capitulo.
Como limitagdes metodologicas, reconhecem-se o carater ndo exaustivo da
revisdo narrativa, a heterogeneidade dos delineamentos incluidos e a possibilidade de
influéncia interpretativa durante a selecdo e a sintese do conteudo. A delimitagdo
temporal, linguistica e tematica também pode ter restringido o acesso a produgdes
relevantes, enquanto a auséncia de avaliagdo formal da qualidade metodolégica impede

estabelecer o nivel de confiabilidade de cada publicagdo. Assim, os resultados deverdo
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ser compreendidos como uma analise tedrica e contextual, € ndo como uma sintese

sistematica de todas as pesquisas disponiveis.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

A leitura integral das oito publica¢des disponibilizadas resultou na inclusdo de

sete textos diretamente relacionados a avaliacdo de desempenho, devolutiva de

indicadores, desenvolvimento de competéncias, confianga organizacional e qualificacio

profissional no setor satide. Uma publicagao foi excluida por abordar o feedback continuo

em duas empresas sem atuacdo delimitada na area da saude. O corpus final reuniu

pesquisas qualitativas, transversais, experimentais, levantamento com gestores e revisao

realista, permitindo examinar dimensdes individuais, coletivas e institucionais da

devolutiva profissional. De cada publicagdo foram extraidos autoria, ano, titulo, objetivo

e principais achados, conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — Caracterizag¢do das publicagdes incluidas na revisdao

AUTORIA/ANO

TITULO

OBJETIVO

PRINCIPAIS ACHADOS

Cardoso et al.
(2020)

Avaliacao de desempenho:
percepcao de profissionais
da satide em uma
institui¢do hospitalar
publica

Compreender a
percepgao de
profissionais da
satde sobre o
processo de
avaliagao de
desempenho.

A privacidade, a
confidencialidade, o
instrumento, a periodicidade e
a preparacgdo para a entrevista
interferiram na avaliagdo. Os
participantes valorizaram o
reconhecimento das
potencialidades, embora
tenham relatado dificuldades
relacionadas ao preparo dos
avaliadores, ao tempo para
dialogo e ao carater vertical da
avaliagdo.

Rapin et al.
(2022)

How does nursing-
sensitive indicator

Elaborar uma
explicagdo sobre o
funcionamento do

A revisdo incluiu 23
documentos e formulou trés

feedback with nursing or
interprofessional teams
work and shape nursing
performance improvement

hipoteses distribuidas em 12
configuragdes. O
envolvimento das equipes na
escolha dos indicadores, a

feedback de
indicadores
sensiveis a
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systems? A rapid realist
review

enfermagem em
diferentes contextos
e sua influéncia nos
sistemas de
melhoria do
desempenho.

apresentacdo compreensivel
dos dados, a mediacao de
profissionais respeitados e a
elaboragdo compartilhada de
planos favoreceram a
mobilizacdo para mudangas.

Emam et al.
(2024)

Leaders development
program by 360 degree
feedback: reflection on
head nurses’ leadership

practices

Avaliar o efeito de
um programa de
desenvolvimento de
lideranca baseado
em feedback de 360
graus sobre as
praticas de
enfermeiros-chefes.

O grupo submetido a
intervengdo apresentou
aumento do conhecimento
sobre lideranga de 25,1 para
93,0 pontos, mantendo 83,2 no
seguimento. As avaliagcdes
realizadas pelos proprios
participantes, supervisores e
enfermeiros da equipe também
registraram melhora
significativa das praticas de
lideranca.

Shaw et al. (2019)

Attitudes of health
professionals to using
routinely collected clinical
data for performance
feedback and personalised
professional development

Conhecer as
atitudes de
profissionais de
saude, informatica
em saude e
tecnologia da
informacao sobre o
uso de dados de
prontuarios
eletronicos para
feedback e
desenvolvimento
profissional.

Foram identificados
entusiasmo pelo uso formativo
dos dados, interesse em
comparagdo entre pares €
aprendizagem colaborativa.
Permaneceram preocupacoes
com utiliza¢do punitiva,
acesso, privacidade, atribuicao
individual do desempenho,
representacao da
complexidade clinica e
limitagdes dos sistemas.

Soares et al.
(2019)

Avaliacao de desempenho
por competéncias em
enfermeiros hospitalares

Avaliar a frequéncia
das competéncias
profissionais de
enfermeiros
hospitalares,
discutindo aquelas
com maior € menor
frequéncia.

Comprometimento com
pontualidade, carga horaria e
diretrizes éticas recebeu as
maiores frequéncias.
Comunicagao com a
administracao hospitalar e
participagdo ou aplicagdo de
pesquisas obtiveram menores
frequéncias, indicando lacunas
passiveis de intervencoes
educativas.

Cirino et al.
(2023)

Avaliagao de desempenho
de enfermeiros por
competéncia profissional

Analisar a avaliacao
de desempenho do
enfermeiro por

Profissionalismo e
Comunicag¢ao alcangcaram
classificacdes mais favoraveis.
Processo de Enfermagem,
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competéncia Resolugdo de Problemas e
profissional. Gerenciamento permaneceram
em classificac¢des inferiores,
demandando interven¢des
direcionadas e agoes de
educagdo permanente.
Van Elten e Van | Performance management, | Examinar o impacto Entre 152 gestores
der Kolk (2025) metric quality, and trust: da gestao do intermediarios, a gestao do
survey evidence from desempenho e da desempenho somente
healthcare organizations qualidade das apresentou associagao positiva
métricas sobre a com a confianca quando
confianga € o acompanhada de métricas
desempenho em precisas, sensiveis e
organizagoes de verificaveis. A confianca
saude. relacionou-se positivamente ao
desempenho das unidades,
enquanto controles de agao e
culturais também se
associaram a confianga
interpessoal.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.

A caracterizagdo exposta na Tabela 1 permite inferir que a avaliagdo de
desempenho assume papel gerencial quando subsidia decisdes relativas ao
acompanhamento e a qualificacdo profissional. Cardoso et al. (2020) conceberam essa
pratica como uma constru¢do dialdgica, articulada a escuta, a reflexdo e as condigdes
concretas de trabalho. Soares et al. (2019), por sua vez, aplicaram um instrumento
estruturado para identificar competéncias exercidas com maior ou menor regularidade.

Essas perspectivas se complementam, uma vez que a mensuracdo aponta demandas

especificas, enquanto o didlogo entre gestor e trabalhador situa os resultados e impede

que a avaliacdo se reduza ao mero atendimento de uma exigéncia burocratica.

Por desempenhar funcdo diagndstica, a avaliacdo deve levar em conta que as
necessidades de capacitacdo variam entre instituicdes e equipes. Soares et al. (2019)
registraram menor frequéncia de comunicagdo com o pessoal administrativo e de
participagdo em pesquisas ou de aplicacao de seus achados, ao passo que pontualidade e
compromisso €tico obtiveram notas superiores. Em outro cenario hospitalar, Cirino ef al.

(2023) apontaram avaliagdes menos favordveis no Processo de Enfermagem, na
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Resolugao de Problemas e no Gerenciamento, apesar do melhor desempenho em
Profissionalismo ¢ Comunicagdo. A convergéncia reside na utilidade do diagnostico, e
nao na uniformidade das fragilidades identificadas em cada servigo.

As variacdes entre os perfis avaliados tornam imprescindivel a transicdo do
diagnostico para a intervencdo educativa. Soares et al. (2019) recomendaram
treinamentos acessiveis a diferentes turnos e niveis hierdrquicos, com foco na
comunica¢do administrativa, na produgdo cientifica e na aplicagdo do conhecimento no
trabalho. Cirino et al. (2023) direcionaram a necessidade de educagdo permanente as
competéncias assistenciais e gerenciais que apresentaram notas inferiores. Assim, a
devolutiva nao deve se limitar a apresentacao das pontuagdes, mas servir de subsidio para
a definicdo de objetivos de aprendizagem, de responsabilidades, de estratégias de
capacitacdo e de critérios de reavaliacdo compativeis com as demandas observadas na
pratica profissional.

Todavia, a transformagdo das fragilidades em objetivos de aprendizagem depende
da forma como os resultados s3o comunicados. Shaw et al. (2019) verificaram interesse
dos profissionais em empregar dados clinicos para reflexdo, atualizagao e aprendizagem
colaborativa, concomitante a resisténcia ao uso dessas informagdes para puni¢do ou
progressao funcional. Cardoso et al. (2020) observaram que a motivagado relacionou-se
ao acompanhamento das oportunidades de melhoria e ao reconhecimento das
potencialidades do trabalhador, embora a falta de tempo e de preparo restringisse o
didlogo. Em ambos os contextos, o valor educativo da devolutiva esteve condicionado a
sua finalidade formativa e ao afastamento de praticas meramente fiscalizadoras.

Para que essa finalidade formativa seja percebida pelos trabalhadores, a instituigao
precisa garantir condi¢des que promovam confianca e participagdo. Cardoso et al. (2020)
relataram interrupgdes e auséncia de espaco fisico especifico para as entrevistas, apesar
dos esforgos para preservar privacidade e confidencialidade. Shaw et al. (2019)

acrescentaram preocupacoes relativas ao acesso aos dados clinicos, aos propositos de sua

utilizagdo e as possiveis repercussdes na carreira. Portanto, sigilo, transparéncia e

defini¢do clara de responsabilidades influenciam a disposi¢do dos profissionais para
discutir limitagoes, reconhecer dificuldades e colaborar na elaboracdo de medidas

voltadas ao proprio aperfeicoamento.
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A confianga, entretanto, ndo decorre apenas da confidencialidade; ela também
depende da credibilidade das informagdes apresentadas. Van Elten e Van der Kolk (2025)
constataram que a gestdo do desempenho associou-se positivamente a confianga quando
os indicadores foram percebidos como precisos, sensiveis as atividades e verificaveis.
Cardoso et al. (2020) ponderaram que nem toda dimensdo profissional se presta a
conversao em medidas objetivas, dado que a avaliagdo envolve interpretacdes e
experiéncias proprias do trabalho. Dessa relagdo, entende-se que métricas tecnicamente
consistentes precisam ser acompanhadas de andlise contextual e didlogo para evitar
conclusdes incompletas sobre o desempenho.

Mesmo quando as métricas sdo confiaveis, sua utilidade depende da capacidade
institucional de transformar dados em informagdes compreensiveis para as equipes. Shaw
et al. (2019) verificaram que os registros eletronicos continuavam subutilizados como
ferramenta de feedback e desenvolvimento individual, apesar do interesse manifestado
pelos profissionais. Dificuldades de acesso, limitagdes tecnoldgicas e incapacidade de
abarcar toda a complexidade clinica reduziram sua aplicabilidade, sobretudo em

contextos de cuidado coletivo. Rapin ef al. (2022) acrescentaram que os indicadores s

mobilizam os trabalhadores quando tém significado clinico e correspondem as

atribuicdes, aos recursos € as condi¢des concretas da equipe.

Diante dessas restricdes, a participagdo dos profissionais na selecdo e na
interpretacdo dos indicadores revela-se necessaria para aproximar os dados da realidade
assistencial. Rapin ef al. (2022) relacionaram o engajamento a escolha compartilhada de
metas, medidas e formas de comunicagao, pois esse processo favorece a correspondéncia
entre resultados e fungdes desempenhadas. Shaw et al. (2019) utilizaram oficinas de
codesign para debater apresentacdo, acesso, comparagdo entre pares e vinculagdo dos
dados as atividades educativas. Assim, sistemas concebidos sem a participagdo de seus
destinatarios podem gerar informagdes disponiveis, porém pouco aplicaveis a
aprendizagem e a mudanca de praticas.

Ap6s a defini¢do compartilhada dos indicadores, a periodicidade da devolutiva
passa a influir na atualidade e na utilidade das informagdes. Cardoso et al. (2020)
descreveram entrevistas realizadas, em geral, uma vez por ano, frequéncia que pode

privilegiar eventos recentes e dissociar a avaliacao da trajetoria profissional. Rapin ef al.
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(2022) registraram que atrasos tornam os resultados pouco representativos da pratica
vigente, mas advertiram que comunicagdes excessivamente frequentes podem provocar
fadiga e perda do significado clinico. A continuidade, portanto, ndo implica na repeti¢ao
indiscriminada de reunides, mas no acompanhamento oportuno das metas, das mudancas
alcancadas e das dificuldades persistentes no trabalho.

A regularidade da devolutiva s6 favorece o desenvolvimento quando
acompanhada de mediacdo capaz de converter indicadores em decisdes. Rapin et al.
(2022) atribuiram ao gestor ou a um profissional respeitado pela equipe a
responsabilidade de conferir significado clinico aos dados, incorporar informacdes
complementares e reafirmar a finalidade nao punitiva do acompanhamento. Conversas
aprofundadas possibilitam identificar problemas, negociar interpretacdes e construir
compromisso em torno de um plano de melhoria. Em sentido oposto, metas impostas
podem provocar distanciamento quando conflitam com a autonomia profissional, com
prioridades assistenciais ou com os recursos disponiveis para sua execucao.

Quando essa mediagdo integra um programa com objetivos € acompanhamento
definidos, seus efeitos podem alcangar distintas dimensdes do desempenho. Emam et al.
(2024) observaram que, apos seis semanas de intervengdo baseada em feedback de 360
graus, o conhecimento dos enfermeiros-chefes elevou-se de 25,1 para 93,0 pontos,
mantendo-se em 83,2 no seguimento. As avaliagdes dos supervisores subiram de 61,5

para 91,0, enquanto as pontuagdes atribuidas pelos enfermeiros da equipe aumentaram de

44,3 para 86,7. A aproximagdo entre a autoavaliacdo e as avaliagdes externas evidenciou

mudanga percebida por distintos participantes do ambiente profissional.

Os achados de Emam et al. (2024) ajudam a explicar por que a aplicacao isolada
de um instrumento ndo garante desenvolvimento profissional, uma vez que o programa
estudado articulou treinamento, devolutivas provenientes de diferentes posicdes
hierarquicas e acompanhamento posterior. Em contraste, Cardoso et al. (2020)
identificaram limitacdes de tempo, preparo e participagdo em uma avaliagdo
predominantemente anual. Embora os contextos e delineamentos sejam diversos, a
comparagdo indica que os efeitos da devolutiva dependem de objetivos educativos, do
preparo dos envolvidos e da continuidade apos a entrevista, ndo apenas da formalizagdo
institucional da avaliagao.
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Dessa articulagdo, conclui-se que o feedback organizacional fortalece o
desenvolvimento profissional quando integra diagnostico de competéncias, comunicagdo
respeitosa, indicadores confidveis, participagdo da equipe e planejamento educativo.
Rapin et al. (2022) demonstraram a relevancia da mediacdo, da negociagdo e da
elaboragdo compartilhada de planos de melhoria. Emam et al. (2024) confirmaram a
possibilidade de alterar conhecimentos e praticas por meio de um programa estruturado,
enquanto Van Elten e Van der Kolk (2025) associaram a qualidade das métricas a
confianca e ao desempenho. A efetividade dessa pratica depende, portanto, de condigdes

institucionais que preservem autonomia, confidencialidade e participagao profissional.

4. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo estabelecido foi alcancado ao reconhecer que o valor gerencial do
feedback reside na sua capacidade de converter percepgdes sobre o trabalho em
compromissos institucionais de aprimoramento. Sua eficidcia ndo resulta apenas do
instrumento empregado, mas da incorporacdo das devolutivas em uma politica que
articule desempenho, aprendizagem e necessidades dos servigos. Sob essa Otica, o
feedback passa a ser um mecanismo de governanca das relagdes profissionais, apto a
promover responsabilizagdo coletiva sem reduzir o trabalhador a pontuagdes ou
julgamentos isolados.

A relevancia do capitulo para a gestdo estratégica em saude estd na transi¢ao de
uma avaliagdo corretiva para uma ldégica de aprendizagem organizacional. As
informagdes geradas podem orientar investimentos em qualificacdo, subsidiar a
reorganizagdo de processos e evidenciar demandas que extrapolam a esfera individual.
Esse entendimento impede atribuir ao profissional problemas decorrentes de limitagdes
estruturais, fluxos inadequados ou falta de apoio institucional, permitindo que o
desenvolvimento das equipes seja tratado como responsabilidade compartilhada entre
trabalhadores, liderangas e organizagao.

No plano pratico, recomenda-se que as necessidades identificadas nas devolutivas
sejam incorporadas ao planejamento institucional, com responsabilidades e prazos

\ .

compativeis a capacidade de cada servigo. A gestdo também deve avaliar se as
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intervengdes implementadas geraram alteragdes no trabalho, evitando que os registros
permanegam apenas arquivados. Dessa forma, a devolutiva integra um ciclo decisério em
que o desempenho profissional contribui para revisar prioridades, aprimorar processos e
orientar a alocacao de recursos para formagao em servico.

As limitagdes dizem respeito ao numero reduzido de publicacdes, a
predominancia de investigacdes hospitalares e de enfermagem e a heterogeneidade
metodologica, o que limita a generalizagdo das conclusdes para outros contextos.
Pesquisas futuras poderdo analisar essa pratica na Atencdo Primaria a Satde, em equipes
multiprofissionais e em distintos modelos de gestdo, por meio de delineamentos
longitudinais. Recomenda-se também explorar sua relagdo com a permanéncia dos
trabalhadores, o clima organizacional, a seguranca assistencial e a capacidade de resposta

dos servicos.
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