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RESUMO

Os métodos de avaliagdo de desempenho sdo amplamente considerados essenciais para uma boa
gestdo organizacional, seja por meio de avaliagdes anuais tradicionais ou através de sistemas de
avaliagdo mais dinamicos e em tempo real. No entanto, apesar dos progressos substanciais, ainda
existem “gaps” significativos, como subestimar o contexto em que a avaliacdo de desempenho ¢
realizada e a falta de compreensdo sobre como a cultura organizacional e os fatores sociais afetam as
decisdes de avaliagdo. O objetivo geral deste estudo foi investigar a contribuicao das percepgdes dos
empregados para o aprimoramento do sistema de avaliagdo de desempenho da organizagdo. A pesquisa
traz para a academia uma visdo critica da pratica de gestdo de desempenho, avaliando como as
empresas podem, em alguns casos, ndo atingir os resultados pretendidos. Inicialmente, foi utilizada
uma revisao narrativa de literatura, a fim de apresentar informagdes atuais sobre o tema e enfatizar as
lacunas existentes nos estudos. O estudo incluiu a participacdo de 130 empregados de empresas
localizadas no Rio de Janeiro. Com base nas respostas, concluiu-se que as organizagdes precisam
reconsiderar o valor fundamental das avaliacdes regulares de desempenho dos funcionarios. Os
resultados sugerem a necessidade de preencher a lacuna existente entre a teoria e a pratica,
incentivando uma maior colaboracdo entre pesquisadores e profissionais para entender melhor o
comportamento nas organizagdes.

Palavras-chave: Avaliacio de Desempenho. Avaliagio de Empregados. Processos de Feedback.
Desenvolvimento de Carreira e Cultura Organizacional.
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1 INTRODUCAO

O processo de avaliagdo de desempenho para Alainati et al. (2024) ¢ uma pratica essencial nas
organizacdes, sendo um dos principais instrumentos de gestdo para avaliar o desempenho dos
membros das equipes, fornecer feedback construtivo e promover o desenvolvimento de competéncias
e entendimento de cada colaborador. Para os autores, independentemente do modelo ou formato
escolhido pela organizacdo, a eficacia da avaliagdo de desempenho depende da compreensao das
experiéncias e percepcdes dos empregados, que sdo os principais atores nesse processo. Ja €
fundamental que os trabalhadores percebam que a organizacao considerou as li¢des aprendidas através
de suas experiéncias ao avaliar os resultados com base nas metas pré-definidas e ao estabelecer novos
objetivos para o futuro. Independentemente do progresso alcancado ou dos desafios pendentes, ¢
crucial que o processo seja concluido de forma eficaz, informando aos empregados sobre sua
contribuicao no trabalho, identificando areas de melhoria.

De acordo com Aguinis (2023) e Murphy (2020), a avaliagdo de desempenho ¢ um processo
continuo de identificagdo, medi¢do e aprimoramento do desempenho de individuos e grupos de
trabalho, a0 mesmo tempo em que alinha seus esfor¢os com os objetivos estratégicos da organizacgao,
¢ uma abordagem dindmica e integrada a gestdo de desempenho. Os autores enfatizam a natureza
continua da gestdo de desempenho, em vez de vé-la como um evento anual Gnico; um processo
continuo e integrado que ndo se concentra apenas na avaliagdo do desempenho, mas também no
desenvolvimento e alinhamento com as necessidades estratégicas da organizagao, garantindo que tanto
os trabalhadores como suas equipes contribuem para o sucesso de longo prazo da organizacao.

A padronizagdo ¢ uma caracteristica dos sistemas eficazes e justos de gestdo de desempenho,
como destaca Aguinis (2023). No entanto, Cho e Payne (2016) alertam que essa padronizagao precisa
ser sensivel as diferencas culturais e legais em todo o mundo para ser realmente eficaz. Os autores
apontam que a globalizagdo e a pandemia de COVID-19 criaram o dilema da padronizacdo versus
adaptacdo, uma vez que alguns funciondrios trabalham em equipes presenciais, enquanto outros atuam
remotamente, com interagdes limitadas ou inexistentes com colegas de trabalho.

As organizagdes, sejam tradicionais ou ndo, de acordo com Kluger & De Nisi (1996);
Selvarajan e Peggy (2008) e Mo (3023), manifestam insatisfagdo com os sistemas de avaliacdo de
desempenho. Para os autores, mesmo utilizando o método mais “atual” & preciso identificar os
potenciais e definir metas de desenvolvimento e habilidades relevantes para desafios emergentes. Para
Lay (2022), isso garante que os funciondrios estejam mais bem preparados para atender as

expectativas em evolugdo, enquanto permanecem engajados e motivados. Contudo, para Boachie-
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Mensah e Seidu (2012), mesmo dentro de uma Unica organizagdo, as percepcdes sobre o sistema de
avaliacdo variam entre os diferentes niveis hierarquicos.

Segundo Schaufenbuel (2016) ¢ Kumar e Bhanu (2019), isso ocorre porque, embora o
proposito e a terminologia das avaliacdes de desempenho tenham evoluido, os processos nao
acompanharam esse ritmo. Para os autores, as avaliacdes anuais em ambientes de trabalho dindmicos
continuam ineficientes, por isso, recomendam mudar para sistemas que priorizem feedback continuo,
desenvolvimento de funciondrios e alinhamento com objetivos organizacionais. A énfase ¢ colocada
em promover transparéncia, colaboragao e adaptabilidade em praticas de gestao de desempenho.

No que diz respeito aos trabalhadores, Malik e Sagheer (2022) e Hamidi (2023) em seus
estudos ressaltam o papel critico da justica e da transparéncia nos sistemas de avaliagdo de
desempenho ¢ pedem praticas de avaliagdo aprimoradas, com recomendagdes especificas, como
treinamento de avaliadores e feedback sistematico. Malik e Sagheer focam nos efeitos prejudiciais de
vieses e politicas, enquanto Hamidi destaca o potencial de avalia¢des efetivas para aumentar a
satisfacdo e o comportamento organizacional.

O sistema de avaliacdo de desempenho ¢ aprimorado tanto pelo engajamento dos funciondrios
quanto pela clareza percebida das metas; contudo, de acordo com Dangol (2021), apesar dos avangos
significativos, persistem lacunas substanciais que limitam sua eficdcia. Essas limitagdes incluem a
subestimacdo do contexto em que as avaliagdes de desempenho sdo realizadas e a falta de
compreensdo sobre como a cultura organizacional e fatores psicoldgicos influenciam as decisdes de
avaliagao.

Dangol conclui em seu estudo que as avaliagdes de desempenho ndo sdo apenas ferramentas
avaliativas, mas mecanismos estratégicos para aumentar o engajamento e a produtividade dos
funciondrios. Diante dos gap’s expostos, a questdo problema que norteia este estudo é: Como os
trabalhadores percebem e sao afetados pelas praticas dos sistemas de avaliagdo de desempenho atuais?

O estudo tem como Objetivo Geral, investigar a percepgao dos trabalhadores sobre os sistemas
de avaliagdo de desempenho dos quais participam, independentemente do contexto organizacional.
Como objetivos especificos: identificar os principais fatores que afetam a satisfacdo dos empregados
com os sistemas de avaliagdo de desempenho; analisar a relacdo entre a clareza das metas individuais
e o engajamento dos empregados no processo de avaliacdo de desempenho e avaliar a eficacia do
feedback fornecido aos empregados sobre os critérios de avaliagao.

Para explorar essas questdes de forma mais detalhada, este estudo analisara os resultados de

um questionario respondido por 130 funcionarios de empresas do Rio de Janeiro. O estudo examinara
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o impacto das praticas atuais de avaliagdo de desempenho em trés areas criticas: produtividade,
satisfacao no trabalho e trabalho em equipe.

O estudo esta estruturado da seguinte forma: Introducdo, Fundamentagao Teorica, Método de
Pesquisa, Anélise dos Resultados, Conclusdes. Ao compreender as perspectivas dos funciondrios, este
estudo visa fornecer insights sobre como as avaliacdes de desempenho influenciam a gestdo de

recursos humanos e os resultados da organizagao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A avaliagdo de desempenho evoluiu ao longo do tempo, adaptando-se as mudancas
organizacionais ¢ tecnologicas. Compreender os aspectos fundamentais, como conceitos, contexto
histérico, métodos comumente utilizados e principais obstaculos, € essencial para a implementacao de
sistemas de avaliacdo eficazes e justos.

O referencial tedérico deste estudo se concentra nesses pontos e¢ destaca a necessidade de
superar vieses e subjetividades para garantir a validade e a confiabilidade dos resultados. A abordagem
inclui a analise dos conceitos € métodos tradicionais e contemporaneos, bem como a identificagao de

desafios que podem comprometer a justica e a precisdo das avaliacdes.

2.1 CONCEITOS E DEFINICOES

De acordo com Levy e Williams (2004), identificar, medir e definir o contexto organizacional
em que as avaliacdes de desempenho ocorrem € essencial para garantir avaliagdes eficazes. Essa
estrutura tem orientado os estudos de avaliacao de desempenho desde 1990 até o inicio do século XXI.
Glen (1990) destaca que o processo de avaliacdo de desempenho envolve nao apenas a avaliacao dos
resultados das atividades de trabalho, mas também a decisdo sobre a classificacdo de desempenho e a
recompensa financeira correspondente.

Compreender o contexto histdrico e a evolucao das avaliagdes de desempenho ¢ fundamental
para ter uma visdo abrangente das praticas atuais, aprender com o passado e promover melhorias

futuras nos sistemas de avaliagdo de desempenho. Esse aspecto sera abordado a seguir.

2.2 CONTEXTO HISTORICO E EVOLUCAO DAS AVALIACOES DE DESEMPENHO

O estudo de Bayon (2013) revela que, na década de 1940, o volume de literatura sobre
avaliacdo de desempenho incluia mais de 600 livros, estudos e panfletos sobre sistemas de avaliagdo
e classificacdo de mérito. Grint (1993) e Haque (2014) destacam que as primeiras evidéncias de

sistemas de avaliagdo remontam aos New Lanark Textile Mills de Robert Owen na Escécia, em 1800,
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um pedacgo de madeira era colocado diante da maquina de cada funcionario, e a cada dia era marcado
com uma cor diferente, refletindo a opinido do supervisor sobre o desempenho do colaborador no dia
anterior. Esse método de avaliagdo subjetiva ainda ¢ uma das principais criticas enfrentadas pelos
sistemas atuais de avaliacdo de desempenho.

As origens das estruturas de avaliagdo de desempenho, conforme Bayon (2013), derivam das
primeiras teorias de gestao, incluindo as abordagens "cientifica" e "classica", seguidas pela escola de
gestdao de "relagdes humanas". Segundo o autor, a abordagem de gestao cientifica, que surgiu como
uma resposta a Revolugdo Industrial, desempenhou um papel fundamental na formagdo dessas
estruturas.

A histoéria das avaliagdes de desempenho também remonta a Primeira Guerra Mundial, como
referido por Kumar, Harish e Gowd (2016), quando W.D. Scott desenvolveu um sistema inicial que
ndo foi amplamente adotado. Na década de 1950, as empresas usavam sistemas baseados em
personalidade para medir o desempenho, focando nos tragos de personalidade. Na década seguinte, a
énfase mudou para a autoavaliagdo e avaliacdo de realizagdes futuras, com um foco maior em metas
e objetivos. Os autores citam que, nos anos 70, a natureza subjetiva das avaliagdes comecou a
incorporar a psicometria e escalas de classificacdo para melhorar a objetividade. Nas duas décadas
seguintes, o foco passou para a motivacao e o engajamento dos funcionarios, utilizando métricas como
trabalho em equipe e gestdo emocional. Mais recentemente, os sistemas de feedback 360 graus tém se
destacado por promover ambientes de trabalho mais igualitrios e flexiveis, permitindo aos
funciondrios uma maior participacdo nas avaliagdes de seus pares.

Como se pode observar, o objetivo dos primeiros sistemas de avaliagdo era melhorar e motivar
o desempenho, incentivar a competi¢do e recompensar o bom trabalho. No entanto, com o advento da
tecnologia e as mudangas no mercado, os sistemas de avaliagdo agora sdo utilizados para fins mais

amplos e diversificados.

2.3 ESTRUTURAS DE AVALIACAO COMUMENTE USADAS

De acordo com Dangol (2021), as organizacdes de classe mundial realizam avaliagdes de
desempenho ao longo do ano, monitorando continuamente o colaborador, considerando sua
experiéncia, nivel de motivacao, crescimento e desenvolvimento. As avaliagdes sdo revisadas com
base em varios fatores para proporcionar uma visao clara e abrangente do desempenho do empregado.
Dangol destaca a importancia de praticas de avaliagdo de desempenho justas e eficazes para promover

uma forca de trabalho motivada.
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Quadro 1: Métodos de avaliacdo e suas caracteristicas

Método de avaliacdo

Caracteristicas

Autores

Gerente/ Supervisor

Maior probabilidade de promoverem geragéo e
implantacéo de ideias criativas no local de trabalho.

Curzi et al. (2019); Ali,
Mahmood & Mehreen
(2019)

Auto avaliacao (self-
oriented)

Distincéo entre os aspectos de desenvolvimento e
avaliacdo do método requer cuidado na implantagéo para
garantir eficécia e confiabilidade.

Campbell e Lee (1988);
Somers e Birnbaum
(1991)

Pelos Pares (Peer
Review)

Utiliza o anonimato dos avaliadores (pares) para
influenciar a precisdo e a eficacia das avaliacfes

Bamberger et al. (2005)

Feedback 360°

Coleta de feedback estruturado de supervisores, colegas,
subordinados e clientes ou fornecedores. Voltada para o
desenvolvimento profissional e melhoria de desempenho.
Na comparagdo da autoavaliacdo com o feedback de
outros, surgem as areas possiveis de melhoria.

Kandpal, Baroda &
Sharma (2018).
Kopsidas (2021)

Gestéo por objetivos
(MBO -management
by objectives)

A partir de objetivos predefinidos, especificos,
mensuraveis, alcancaveis, relevantes e com prazo
determinado (SMART) utiliza o papel feedback continuo
na promo¢do do desempenho e da satisfacdo dos
empregados. O metodo alinha o desempenho individual
com 0s objetivos estratégicos.

Islamia, Mulollia &
Mustafa (2018) e
Hasibul et al. (2020)

Escalas de avaliagdo
ancoradas no

O meétodo identifica os comportamentos criticos, a
ancoragem deles a pontos de classificagdo, validados em

Kell et al. (2017)
Hadi et al. (2022)

Comportamento escalas. O método reduz a subjetividade e aumenta da
(BARS) objetividade das avaliagdes em cenarios de entrevistas
estruturadas.
Incidente critico Utiliza como base, os incidentes registrados de cada Serrat (2017); Flanagan
empregado (1954); Bott e Tourish

(2016)

Avaliacdo de ensaio
narrativo

Método ndo quantitativo e aberto, nele os supervisores
detalham as forcas e fraquezas do empregado. Se baseia
em fatos com exemplos e evidéncias especificas. A
avaliacdo revela ndo apenas as habilidades do
funcionario, mas também os vieses e observagdes do
avaliador.

Aggarwal and Thakur
(2013); Majid (2016)

Classificacao
(Ranking)

Método que classifica os empregados em relagdo uns aos
outros com base em critérios especificos. Fornece uma
visdo clara das diferencas de desempenho entre 0s
funcionérios. ele também apresenta alguns

Gaikwad e Ramrao

(2023); Maghsoodi et al.

(2018)

Curva forcada

O método avalia os empregados a partir de frases
positivas ou negativas, onde estas descrevem o
desempenho dos avaliados.

Chiavenato (1998) e
Kadam (2020)

Lista de verificacdo
(Checklist)

Composto de uma matriz de dupla entrada, onde os
fatores de avaliacdo estdo dispostos nas linhas e incluem
habilidades, comportamentos ou caracteristicas de
desempenho do colaborador. O avaliador assinala nas
colunas os conceitos do desempenho do empregado para
cada fator listado.

Lunenburg (2012);
Jafari, Bourouni &
Amiri (2009)

Fonte: Elaboragéo pelo autor

Estudos sobre os resultados da avaliagdo de desempenho, segundo Schleicher ef al. (2018),
revelam que as classificagdes de desempenho ndo sdo determinadas apenas pelo desempenho do

colaborador, mas também pelo histérico de desempenho, pelo propdsito da avaliacdo e por fatores
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individuais do avaliador. Os obstaculos para uma avaliacdo de desempenho eficaz serdo discutidos no

préximo ponto.

2.4 PRINCIPAIS OBSTACULOS PARA UMA AVALIACAO DE DESEMPENHO EFICAZ

De acordo com Curtis, Harvey & Ravden (2005) e DeNisi &Murphy (2017), o desempenho
dos empregados pode ser influenciado por diversos fatores, incluindo a cultura organizacional,
lideranga, dindmica de equipe e pressoes externas. Essa variabilidade torna a avaliagdo e a comparagao
precisas do desempenho dos funcionarios mais desafiadoras. Além disso, o vi€s, a subjetividade e os
padrdes variados entre os avaliadores, conforme apontado por Curtis, Harvey & Ravden (2005),
Cheng, Hui e Cascio (2017) e Eren (2022), podem produzir avaliagdes inconsistentes gerando a
percepcao dos empregados em relacdo ao feedback da avaliacdo, como genérica, tendenciosa ou
desconectada das atividades diarias, minando a credibilidade do processo de avaliagao. Além disso, a
falta de frequéncia regular no feedback pode ndo atender as necessidades ou preocupagdes imediatas
dos avaliados.

Para Gaikwad e Ramrao (2023) e Maghsoodi et al. (2018), quando as avaliacdes de
desempenho promovem uma cultura de competi¢ao em vez de colaboracao, como € o caso do método
de classificacdo, o impacto negativo na produtividade geral e no moral dos funcionarios pode ser
rapidamente sentido, comprometendo estratégias e objetivos organizacionais voltados para inovacao,
servigo ao cliente e desempenho das equipes.

Kromrei (2015) menciona que avaliagdes de desempenho imparciais dos supervisores sao
desejadas por todos os departamentos de recursos humanos, mas, apesar dos cuidados antecipados, os
resultados frequentemente sdao considerados ndo confidveis. Isso pode ser devido ao feedback
desconectado do trabalho diario, percepgdes distorcidas do feedback pelos funciondrios ou vieses

como consisténcia entre avaliadores e tendéncia central.

3 METODO DE PESQUISA

Esta secdo descreve o desenho do estudo, a coleta de dados e os métodos analiticos utilizados
para investigar o impacto das avaliagdes de desempenho na produtividade, satisfagdo no trabalho e
trabalho em equipe entre os funciondrios das empresas do Estado do Rio de Janeiro. A metodologia
visa garantir a confiabilidade e validade dos resultados, fornecendo uma base so6lida para interpretar
as descobertas e tirar conclusoes.

Inicialmente, foi realizada uma revisao narrativa da literatura, conforme Polit e Beck (2010),

que consiste na apresentacao de informagdes atuais sobre o tema para identificar lacunas no corpo de
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estudos e estimular novas pesquisas. Buscou-se documentos publicados entre os anos 2019 e 2024,
utilizando as bases de dados Web of Science, Science Direct ¢ Research Rabbit. As palavras-chave
utilizadas na busca foram: "performance appraisal”, "gestdo de desempenho", "avaliacdo de
desempenho” e "métodos de avaliagdo de desempenho".

O estudo possui uma natureza exploratoria e qualitativa, conforme Gil (2008), que visa
explorar e compreender fenomenos pouco conhecidos, sem a intengao de explicar ou prever resultados
especificos. A metodologia de pesquisa de campo foi aplicada, conforme Vergara (2016), destacando
a importancia de coletar dados diretamente no ambiente onde os fendomenos ocorrem.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questiondrio estruturado aplicado
eletronicamente. Cada participante respondeu de forma individual e voluntaria através de formularios
do Google, minimizando possiveis vieses que pudessem interferir nos resultados.

A amostra foi ndo probabilistica por conveniéncia, de acordo com Campos e Saidel (2022),
que ressaltam a conveniéncia e facilidade de acesso aos participantes como critérios de sele¢do. Foram
convidados 130 profissionais de empresas entre 12 de agosto de 2024 e 10 de setembro de 2024. O
tratamento de dados envolveu técnicas de andlise qualitativa, conforme Gil (2008), que enfatiza a
importancia de interpretar e categorizar as respostas dos participantes para capturar informacdes sobre
suas experiéncias, desafios e potenciais oportunidades relacionadas ao processo de avaliagdo de
desempenho, sua periodicidade, seu feedback e sua utilizagdo no plano de carreira.

O objetivo do artigo € explorar as percepgdes e experiéncias dos empregados, sobre os sistemas
de avaliacdo de desempenho dos quais participam, independentemente do contexto organizacional.
Como destaca Gil (2008), a escolha das variaveis deve ser coerente com o objetivo da pesquisa. Ao
excluir o tamanho da empresa, o foco permanece na experiéncia subjetiva do individuo, sem distragoes
relacionadas a fatores organizacionais.

De acordo com Richardson (1999), a percepc¢ao de possivel identificacdo do respondente, pode
resultar em respostas mais cautelosas ou genéricas, prejudicando a autenticidade dos dados coletados,
por isso, ndo foram incluidas questdes sobre o tamanho da empresa onde trabalhavam pois, poderia
levar os respondentes a sentir que sua identidade ou o contexto organizacional seriam deduzidos,
especialmente em regides ou setores onde poucas empresas atendem a determinadas caracteristicas,
como ¢ o caso do Estado do Rio de Janeiro.

A inclusdo de perguntas sensiveis ou identificaveis pode inibir a disposi¢ao dos participantes
em responder com sinceridade. Malhotra (2019) aponta que a formulagdo de questionérios deve
minimizar elementos que possam gerar desconforto, especialmente em pesquisas que dependem de

opinides pessoais.
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Os questionarios avaliaram a experiéncia e o conhecimento dos respondentes. De acordo com
Lakatos e Marconi (2003), ¢ geralmente suficiente realizar a mensuracdo em 5 ou 10% da amostra.
Mertens (2015) destaca a necessidade de um minimo de 51 participantes para pesquisas que envolvem
comparagdes. Amostras adequadas sdo essenciais para evitar vieses e compreender satisfatoriamente
as populagdes investigadas. Apds a coleta, os resultados foram analisados utilizando gréaficos de pizza
e tabelas de frequéncia com proporcdes. A andlise gerou as discussoes apresentadas para atingimento

dos objetivos.

3.1 SELECAO DA AMOSTRA

A populacdo-alvo deste estudo ¢ composta por 130 trabalhadores de diversos setores de
empresas localizadas no Rio de Janeiro. Essa amostra foi selecionada para garantir uma ampla
representacdo dos diferentes contextos organizacionais, incluindo empresas nacionais e
multinacionais de variados tamanhos e culturas.

Os respondentes foram selecionados entre profissionais que representam empregados de
diferentes empresas e diferentes concepcdes sobre modelos de avaliacdo, gestdo do desempenho e
feedbacks. O questiondrio foi distribuido eletronicamente via e-mail, assegurando que ndo houvesse
interferéncia externa no processo de resposta. Lembretes de acompanhamento foram enviados para
maximizar a taxa de resposta. Aos participantes foi garantido o anonimato e a confidencialidade de

suas respostas, incentivando um feedback honesto e sincero.

3.2 CONSIDERACOES ETICAS

Todos os participantes foram devidamente informados sobre o0 objetivo do estudo, seus direitos
enquanto participantes, e a natureza voluntéria de seu envolvimento. O consentimento informado foi
obtido antes da coleta de dados. Medidas rigorosas foram adotadas para garantir a confidencialidade
dos dados coletados. Identificadores pessoais foram apresentados de forma agregada. Os dados foram
armazenados em local seguro, com acesso restrito a equipe do estudo. Dados digitais foram
criptografados e qualquer material removidos do conjunto de dados para assegurar o anonimato, € 0s

resultados fisicos foram armazenados em um ambiente seguro.

3.3 LIMITACOES DO METODO
Embora o tamanho da amostra de 130 participantes seja suficiente para uma analise
significativa, os resultados deste estudo podem ndo ser generalizdveis para todas as empresas ou

regides fora do Rio de Janeiro. Além disso, o uso de questionarios como método de coleta de dados
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pode introduzir o viés de memoria, que pode afetar a precisdo das respostas dadas. Essas limitagdes

devem ser consideradas ao interpretar os resultados e ao aplicar as conclusdes em outros contextos.

4 RESULTADOS

Nesta se¢do, exploraremos como os dados coletados a partir dos questionarios se alinham com
os fundamentos teoricos e as aplicagdes praticas dos principais métodos de avaliagao de desempenho.
A analise do feedback dos funcionarios, obtido por meio de questiondrios estruturados, revelou
achados valiosos sobre a percepgao de justiga, eficiéncia, e os resultados dessas avaliagdes. Ao
comparar o feedback dos funcionarios com as caracteristicas dos métodos de avaliagao de desempenho
descritos no Quadro 1, foi possivel identificar areas de alinhamento ou disparidade. Essa comparagao
ndo apenas destaca os pontos fortes e fracos das praticas atuais, mas também proporciona uma
compreensdo mais profunda de como os sistemas de avaliagdo influenciam o desempenho
organizacional e o moral dos funcionarios. As percepgdes dos empregados refletem a complexidade
de equilibrar objetividade e subjetividade no processo de avaliagdo, ressaltando a importancia de
ajustar esses sistemas para atender melhor as necessidades tanto dos trabalhadores quanto da

organizagao.

4.1 CARACTERISTICAS DOS SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO UTILIZADOS
NOS EMPREGADOS
A discussdo das caracteristicas incluem as respostas as questdes abertas (comentarios e

opinides) e as questoes fechadas.

Figura 1: Cargos dos trabalhadores nas empresas.

7

Fonte: Elaboragdo propria

Observa-se que os cargos dos participantes das questdes que buscam entender as reagdes dos

empregados as avaliagdes anuais sdo diversos, abrangendo vérias fun¢des em diferentes areas da
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logistica, marketing e compras. Almoxarife, assistente de logistica e diligenciador, geralmente
executam tarefas rotineiras e de curto prazo, sendo valorizados por eficiéncia e precisao operacional
e, segundo Chiavenato (2020), sdo avaliados com base em habilidades técnicas, produtividade,
qualidade no trabalho e aderéncia a normas e procedimentos. Suas respostas se concentram em como
as avaliagdes anuais impactam o desempenho imediato do trabalho e o reconhecimento de habilidades
praticas. Milkovich, Newman e Gerhart (2020) indicam que esses empregados desejam feedbacks
objetivos e ligados ao desempenho diario com avaliagdes que possibilitem treinamentos técnicos e
oportunidades de crescimento para fungdes de maior complexidade.

J& os de tarefas administrativas, como os analistas de logistica, marketing e vendas, segundo
Robbins e Judge (2019), buscam uma avaliagdo que enfatize habilidades gerenciais, tomada de
decisdo, comunicacao e resolucao de problemas; por isso, precisam alinhar suas a¢des as metas
organizacionais e colaborar em processos estratégicos. Conforme abordado por Mintzberg (1980),
esses empregados aspiram feedbacks sobre como as avaliagdes se alinham com objetivos de carreira
de longo prazo e desenvolvimento de habilidades, mais preocupados em, como seus esfor¢os criativos
e estratégicos sdo avaliados em um sistema normalmente focado em resultados quantitativos que
visam o desenvolvimento de competéncias gerenciais e lideranga.

Para Chiavenato (2020), os compradores estdo focados no cumprimento de prazos,
negociacOes favoraveis, e alinhamento com metas financeiras e estratégicas da organiza¢do, com
menos énfase em competéncias de lideranca; por isso, buscam avaliagdes baseadas em métricas
quantitativas, como economia alcancada em negociagdes, volume de compras realizadas e eficiéncia
nas aquisi¢des. Em seguida, especialistas que, segundo Robbins e Judge (2019) possuem expertise
técnica, inovacao e capacidade de resolver problemas complexos, buscam ser avaliados pela
profundidade de conhecimento em sua area e pela aplicag@o pratica de habilidades técnicas. Esperam
que suas avaliagdes se baseiem tanto em resultados técnicos quanto na contribui¢do para projetos e
solucdo de problemas cujo feedback tende a incluir avaliagdes de pares, dada a natureza colaborativa
do trabalho. Por ultimo, os coordenadores cujas tarefas se alinham estrategicamente com os objetivos
organizacionais, através de sua visdo sistémica das operagdes. Mintzberg (2015) destaca que o papel
deles ¢ intermediario entre a operagdo e a gestdo estratégica, o que torna sua avaliagdo mais ampla e
esperam avaliacdes com base no reconhecimento do trabalho em equipe e como as avaliagdes de

desempenho influenciam sua progressao na carreira dentro da empresa.
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Figura 2: Métodos aplicados nos trabalhadores:

Lista de , - .
verificagio ~ IM€todos de avalagao aplicados
(Checklist) Gerente/ Supervisor
0% 9%

Curva forgada
13%

Auto orientation
(self-oriented)
8%

Classificagdo
(Ranking)
0%

Pelos Pares (Peer
Review)
0%

Feedback 360°
Incidente critico 16%

14%

Escalas de avaliagdo
ancoradas no
Comportamento
(BARS)

16%

Gestdo por objetivos
(MBO -management by
objectives)

12%

Fonte: Elaboragao propria

Os percentuais apresentados refletem a distribuicdo dos diferentes métodos de avaliagdo de
desempenho aplicados aos trabalhadores, destacando a preferéncia e a aplicagdo de certas praticas
sobre outras. Feedback 360° (16%) e Escalas de Avaliagdo Ancoradas no Comportamento (BARS)
(16%) foram os métodos mais representativos na amostra. Isso sugere que as organizacdes tém
adotado abordagens que buscam capturar diferentes dimensdes do desempenho, seja por meio de
multiplas fontes de feedback (Feedback 360°) ou pela avaliagdo de comportamentos especificos
(BARS). No entanto, como discutido anteriormente, a eficidcia desses métodos depende de sua
aplicagdo pratica, incluindo feedback continuo e clareza no processo. Incidente Critico (14%) e Curva
Forgada (13%) também apresentaram percentuais relevantes. O método de incidente critico, focado
em comportamentos especificos ao longo do tempo, pode ser 1til, mas foi criticado por depender de
eventos isolados. J& a curva forgada, embora amplamente usada em algumas organizagdes, € percebida
como injusta por muitos trabalhadores devido a necessidade de categorizar os funciondrios em
percentuais predefinidos. Gestdo por Objetivos (MBO) (12%) e Avaliagdo de Ensaio Narrativo
(12%) indicam um interesse em métodos que combinam a definicdo de metas claras com uma anélise
mais qualitativa e contextual do desempenho. Esses métodos, quando bem executados, podem alinhar
0s objetivos organizacionais com o desenvolvimento individual. Gerente/Supervisor
(9%) e Autoavaliacdo (8%) apresentaram percentuais menores, 0 que sugere que as organizagoes
podem estar reduzindo o foco em avaliagdes centralizadas ou individuais, favorecendo métodos mais
integrados e abrangentes. Pelos Pares (Peer Review), Classificagdo (Ranking) e Lista de Verificagao

(Checklist) (0%) nao foram mencionados como métodos aplicados, indicando uma auséncia total ou
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a percepgao de que esses métodos sdo menos eficazes ou inadequados no contexto das organizacdes

analisadas.

Figura 3: Experiéncia do respondente com o processo de avaliagdo.

Proximidade do avaliador e as
atividades do colaborador Avaliagbesrasas;
influenciou; 11% 19%

Coerentes; 10% "

Péssima
experiencia; 14%
Boas mas,

precisaria ser mais Tendenciosas;
rotineiras; 15% 10%

Experiéncia
ruim. ; 21%

Fonte: Elaboragao propria

Com relagdo as opinides sobre o processo e frequéncia de feedback, observa-se na figura 2 que

19% dos empregados consideram as avaliacdes rasas, ou seja, superficiais e nao detalhadas. Tal

percepcao sugere que as avaliagdes podem ndo estar capturando adequadamente as nuances do

desempenho individual, comprometendo tanto a precisdo quanto a utilidade do feedback fornecido.

Esse cenario, segundo London e Smither (2002) e a teoria da autodeterminacao de Deci e Ryan (2008),

pode gerar impactos negativos significativos, como frustracao, desmotivagao, incerteza, desconfianca,

desvalorizagdo, insatisfagdo, falta de direcao e baixo engajamento, afetando profissionais em todos os

niveis da organizagao.

Entre os participantes, 15% demonstraram aprego pelo processo, mas expressaram o desejo de

que o feedback ocorra com maior frequéncia. Outros 10% consideraram as avaliagdes coerentes, mas,

ainda assim, indicaram insatisfacdo parcial. As respostas desses dois grupos sugerem sentimentos

mistos, como reconhecimento do valor do feedback, frustragdo com a periodicidade insuficiente e

necessidade de ajustes no processo.

Adicionalmente, 11% dos empregados relataram insatisfagdao relacionada a proximidade do

avaliador. Esses resultados refletem, em sua maioria, sentimentos de desmotivagao, desconfianca e

insatisfagdo semelhantes aos apontados anteriormente.

Por fim, para os 45% restantes, as avaliacdes negativas de desempenho foram associadas a

consequéncias adversas, incluindo desmotivagao, ressentimento, baixa satisfacao no trabalho, reducao

do comprometimento, estresse emocional e aumento da intencdo de rotatividade. Esses achados

reforgam a necessidade de reformular os processos de avaliacdo para tornd-los mais inclusivos,

precisos e adaptados as expectativas dos colaboradores.
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Figura 4: Direcionamento do plano de carreira pela avaliaco.
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Fonte: Elaboragao propria

Os dados apresentados na Figura 3 evidenciam uma insatisfagdo significativa em relagdo a
integracao do processo de avaliacdo de desempenho com o plano de carreira dos empregados. Quase
50% dos respondentes indicaram a auséncia de um plano de carreira claro dentro da organizagao, fator
considerado essencial para a motivagdo e o engajamento no ambiente de trabalho. Além disso, 13%
dos participantes relataram que, embora tenham recebido instrugdes sobre aspectos a serem
melhorados, ndo hé sinalizagdes concretas de promogdes ou progressdes na carreira. Essa lacuna pode
gerar frustracdo e sentimentos de subvalorizacdo entre os colaboradores.

As respostas também destacam, segundo Souza et al. (2024), uma necessidade evidente de
aprimorar o vinculo entre as avaliacdes de desempenho e as oportunidades de crescimento
profissional. A falta de uma abordagem estruturada, transparente e que ofere¢a suporte ao
desenvolvimento de carreira contribui, de acordo com Gutteridge, Leibowitz e Shore (1993) para a
insatisfacdo dos empregados, comprometendo a motivacdo ¢ aumentando a taxa de rotatividade
organizacional. Portanto, os resultados reforcam a importancia de estabelecer processos claros e bem
definidos para alinhar o feedback de desempenho com as perspectivas de crescimento e

desenvolvimento na organizagao.

Figura 5: Treinamento e produtividade direcionados pela avaliagao.

Feedback sem
plana de melhoria;
18%

Nio; 38%

Ma prética ndo se
via o investimento
da empresa no
melhoramento das
habllidades dos
funciondrios.; 15%

Se feita e planejada
com esse objetivo,
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agregar
positivamente.; sim ; 19%
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Fonte: Elaboracédo propria
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Os dados apresentados na Figura 4 revelam percepcdes variadas sobre a efetividade das
avaliagdes de desempenho no direcionamento de treinamentos € no aumento da produtividade. Para
53% dos respondentes que indicaram auséncia de feedback ou feedback sem um plano de melhoria,
os resultados sugerem que a empresa ndo estabeleceu uma conexdo clara entre as avaliacdes de
desempenho e o desenvolvimento de habilidades ou iniciativas para impulsionar a produtividade.

Um grupo menor, representando 19% dos participantes, reconheceu que as avaliagdes tém
contribuido para o planejamento de treinamentos, sugerindo que, em alguns setores ou departamentos,
existe maior integracao entre as avaliagdes de desempenho e as estratégias de desenvolvimento. Por
outro lado, 15% dos respondentes expressaram insatisfacdo, apontando a falta de acompanhamento
efetivo e investimentos praticos em capacitacdo, o que pode limitar o impacto positivo das avaliagdes.

Adicionalmente, 10% dos participantes demonstraram otimismo quanto ao potencial das
avaliagdes para promover melhorias, embora tenham ressaltado que a eficacia depende de um
planejamento cuidadoso e de uma execugdo adequada. De acordo com Kadiresan et al. (2015), esses
achados destacam a importancia de estruturar as avaliagcdes de desempenho de forma a integra-las de
maneira consistente com os programas de treinamento e estratégias organizacionais, para maximizar
os resultados em termos de desenvolvimento de habilidades e produtividade.

A seguir, busca-se analisar as respostas vis a vis os métodos da tabela 1 como uma forma de
entender como as diferentes abordagens afetam a motivacao dos funcionarios e identificar formas de

aprimorar o sistema de avaliag@o para beneficiar tanto a empresa quanto seus colaboradores.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos dados coletados por meio de formularios respondidos por empregados de
empresas localizadas no Estado do Rio de Janeiro evidencia preocupagdes significativas relacionadas
a eficdcia e a adequagdo dos métodos de avaliacdo de desempenho atualmente adotados. As respostas
indicam altos niveis de insatisfacdo, sugerindo limitagdes nas praticas utilizadas.

A analise qualitativa das respostas abertas revelou padrdes recorrentes de criticas, apontando
fatores-chave que influenciam negativamente a percepcdo dos trabalhadores. Entre os aspectos
destacados estdo questdes relacionadas a justica percebida no processo de avaliacdo e a sua efetividade
na promoc¢do de desenvolvimento e reconhecimento profissional. Esses achados indicam a
necessidade de revisar e aprimorar os sistemas de avaliagdo, de modo a torna-los mais transparentes,
equitativos e alinhados as expectativas dos empregados.

Método de Distribui¢ao Forgada (Curva Forgada): Autores utilizados- Chiavenato (1998) e
Kadam (2020)
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De acordo com a figura 2, o método ¢ utilizado nas empresas de 13% dos trabalhadores,
representando uma parcela significativa do total. Apesar de sua presenca relevante, esse método foi
alvo de criticas substanciais durante a analise qualitativa. Sua aplicacdo, que exige a categorizacao
dos empregados em percentuais predefinidos de desempenho (por exemplo, excelentes, medianos,
abaixo da média), foi amplamente percebida como injusta e desmotivadora pelos participantes da
pesquisa.

Uma das principais preocupacdes relatadas estd relacionada ao impacto do método em
empregados que consistentemente apresentam alto desempenho. Mesmo sendo reconhecidos como
colaboradores de exceléncia por colegas e supervisores, muitos foram posicionados em categorias
inferiores devido a necessidade de atender a curva predefinida. Essa pratica foi identificada como uma
fonte de frustracdo e insatisfacdo significativa, afetando a percepcao de justi¢a organizacional.

Além disso, a aplicacao da curva forcada foi frequentemente associada a desmotivagao, perda
de confianga no sistema de avaliagdo e sentimentos de desvalorizagdo. Esses resultados sdo
consistentes com outros dados coletados na pesquisa, como o fato de 53% dos participantes relatarem
a auséncia de feedback continuo ou planos claros de melhoria associados as avaliagdes. Essa lacuna
agrava o impacto negativo do método de distribuicdo forcada, j4 que os empregados ndo recebem o
suporte necessario para compreender ou melhorar sua classificagao.

Entre os principais achados da pesquisa, destacam-se as criticas ao sistema por requerer que
uma percentagem fixa de funcionarios seja distribuida em categorias de desempenho predeterminadas,
independentemente do desempenho real, o que frequentemente resulta em percegdes de injustica.

Entre os respondentes, 15% expressaram insatisfacdo quanto a falta de acompanhamento
pratico, enquanto 19% reconheceram que o processo ¢ usado, em algumas areas, para planejar
treinamentos, mas ainda com limita¢des. Por outro lado, um grupo menor de 10% demonstrou
otimismo potencial sobre a capacidade das avaliagdes de promover melhorias, desde que haja
planejamento e execucao adequados.

Esses resultados também apontam que a curva forcada gera maior impacto negativo nos
trabalhadores reconhecidos como de alto desempenho por seus pares e gerentes, mas que, devido a
necessidade de cumprir as porcentagens predefinidas, sdo alocados em categorias inferiores. Esse
sentimento de injustica, relatado por 50% dos participantes que apontaram a auséncia de planos de
carreira claros, contribui para a desmotivacdo e o enfraquecimento da credibilidade do sistema de
avalia¢dao de desempenho.

Escalas de Classificacdo Ancoradas no Comportamento (BARS): Autores utilizados- Kell et

al. (2017) e Hadi et al. (2022)
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O BARS foi utilizado por 16% dos trabalhadores, indicando sua relevancia como ferramenta
de avaliagdo. Foi apontada por alguns respondentes como uma ferramenta com potencial para
proporcionar maior precisao nas avaliagdes ao focar em comportamentos especificos. No entanto,
conforme relatado por 53% dos participantes que indicaram a auséncia de feedback acompanhado de
planos claros de melhoria, o impacto positivo do método BARS foi comprometido pela falta de
feedback continuo durante o ano.

A percepcdo de que o feedback formal, oferecido apenas em momentos de avaliagdo, €
genérico e pouco Util para o desenvolvimento profissional foi refor¢ada por 15% dos respondentes
que destacaram a insatisfagdo com a falta de acompanhamento pratico. Embora um grupo menor,
representando 10% dos participantes, tenha demonstrado otimismo sobre o potencial do sistema de
avaliagdo, esses mesmos respondentes enfatizaram que sua eficdcia depende de planejamento e
execuc¢ao adequados.

Além disso, as respostas indicam que, mesmo com um sistema tecnicamente so6lido como o
BARS, a auséncia de suporte continuo e direcionado ao longo do ano cria uma lacuna entre a avaliagao
e o desenvolvimento efetivo dos empregados. Essa percep¢do também foi mencionada pelos 19% dos
participantes que identificaram a utilidade das avaliagdes para o planejamento de treinamentos em
setores especificos, mas destacaram que tais esfor¢cos nao sdo amplamente consistentes em toda a
organizacao.

Me¢étodo de Incidente Critico:

Autores utilizados- Serrat (2017); Flanagan (1954); Bott e Tourish (2016)

O Método de Incidente Critico foi utilizado em 14% dos trabalhadores, recebendo criticas
principalmente devido ao foco em eventos isolados uma vez que as avaliacdes de desempenho, se
concentraram em registrar e avaliar incidentes especificos que demonstram comportamentos positivos
ou negativos ao longo de um periodo determinado. Embora esse método tenha essa
vantagem, 20% dos respondentes indicaram que o foco em incidentes isolados pode ser limitante,
especialmente quando as avaliagdes se baseiam apenas em um ou poucos eventos, sem considerar o
desempenho consistente ao longo do tempo.

Os depoimentos dos empregados revelaram uma preocupagao significativa com a falta de uma
visdo mais ampla e continua do desempenho. Esse foco excessivo em incidentes pontuais pode levar
a avaliacdes distorcidas, uma vez que os trabalhadores podem ser julgados com base em situagdes
especificas que ndo refletem sua performance de forma global. Entre os
respondentes, 15% expressaram insatisfacio com o fato de que os incidentes destacados nas

avaliagdes nem sempre representam o padrao de desempenho do colaborador ao longo do ano.
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Embora um pequeno grupo de 10% tenha reconhecido que o Método de Incidente Critico pode
ser util quando bem aplicado, suas respostas sugeriram que a eficacia desse método depende de uma
analise mais holistica e do acompanhamento regular, além de um processo continuo de feedback. A
falta de contextualizacdo dos incidentes, apontada por 19% dos participantes, também reforca a
percepcao de que o método, quando mal utilizado, pode prejudicar o reconhecimento do desempenho
geral e ndo contribuir adequadamente para o desenvolvimento dos colaboradores.

Feedback de 360 Graus: Autores utilizados Kandpal, Baroda & Sharma (2018). Kopsidas
(2021)

O método foi utilizado em 16% dos empregados, as empresas buscam usufruir dos beneficios
potenciais dessa abordagem, especialmente sua capacidade de incorporar multiplas perspectivas. No
entanto, os desafios relatados por uma parcela dos participantes indicam que a eficacia do método
depende diretamente de sua implementacao.

O feedback recebido de gerentes diretos, frequentemente baseado em interagdes didrias, foi
apontado por 11% como Ttil e relevante para o desenvolvimento profissional. Isso sugere que, quando
bem aplicado, o método pode fornecer uma visdo holistica e precisa do desempenho. Contudo,
aproximadamente 20% relatam que, em alguns casos, a coleta de informacdes de fontes menos
informadas ou pouco engajadas diluiu a relevancia e a precisdo das avaliacdes, gerando percepgoes
de superficialidade e injustica.

Gestdo por Objetivos (MBO): Autores utilizados Islamia, Mulollia & Mustafa (2018) e Hasibul
et al. (2020)

O método ¢ utilizado por 12% dos trabalhadores, sendo apreciado por sua énfase na definigao
e no alinhamento de metas. Esta focado na importancia de um processo continuo de feedback e a
definicdo colaborativa de metas para o sucesso dessa abordagem. As opinides de 18% sugerem que,
para a eficacia do método, € necessario um equilibrio entre feedback informal e avaliagdes formais
estruturadas. Este método foi considerado por 15% como eficaz na conexdo entre metas
organizacionais e desempenho individual, promovendo clareza e alinhamento estratégico.

Gerente — Supervisor: Autores utilizados- Curzi et al. (2019); Ali, Mahmood & Mehreen
(2019)

O método foi utilizado em 9% dos trabalhadores e ¢ reconhecido por seu potencial de
proximidade com o avaliado, especialmente quando o gerente tem um entendimento profundo das
responsabilidades do empregado. Para 8% dos empregados, quando o gerente estd distante ou tem
poucas interagdes com o colaborador, a avaliagdo tende a ser vista como imprecisa ou injusta,

sugerindo uma avaliagdo que nao reflete com precisao as habilidades, comportamentos e contribuigdes
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do funciondrio, reduzindo a confianga no processo de avaliacdo. Essa critica destaca a importancia
da proximidade e frequéncia de interacao entre o gestor ¢ o colaborador para garantir uma avaliagdo
justa e detalhada.

Autoavaliacdo e Desenvolvimento Orientado pelo Funcionério: Autores utilizados- Campbell
e Lee (1988) Somers e Birnbaum (1991)

O método foi utilizado em 8% dos trabalhadores, e ¢ percebido como uma ferramenta
complementar, mas insuficiente de forma isolada. A critica relacionada a autoavaliagdo e ao
desenvolvimento orientado pelo funcionario enfatiza a importancia de vincular as avaliagdes de
desempenho a planos concretos de treinamento e desenvolvimento por 33% dos empregados.

Meétodo de avaliagdo de ensaio narrativo: Autores utilizados - Aggarwal and Thakur (2013);
Majid (2016)

O método ¢ utilizado em 12% dos empregados para analises mais detalhadas e personalizadas,
destacando nuances do desempenho que outros métodos poderiam ndo captar. O principal desafio
relatado 8% foi a subjetividade do método, que pode variar significativamente dependendo da
habilidade e do engajamento do avaliador.

As criticas a este método dizem respeito a necessidade de uma analise mais detalhada e
descritiva do desempenho, proporcionando feedback rico e significativo. Mais uma vez, o
distanciamento do avaliador surge como ponto negativo para 8% pois, o distanciamento ndo permite
que o gestor conheca o desempenho do empregado, resultando uma avaliagdo vaga e imprecisa, se

malconduzido.

5 CONCLUSAO E TRABALHOS FUTUROS

Este estudo, buscou investigar a contribui¢do das perce¢des dos empregados para o
aprimoramento do sistema de avaliacdo de desempenho da organizag¢do, em empresas do Rio de
Janeiro; revelou preocupagdes significativas e recorrentes entre os 130 empregados participantes. A
pesquisa evidenciou como as experiéncias negativas com os processos de avaliacdo sdo comuns, sendo
estas caracterizadas por avaliagdes superficiais, tendenciosas e carentes de planos de melhoria.

As opinides no questiondrio revelam varias oportunidades de melhorias nos sistemas de
avaliacdo de desempenho usados pelas organizagdes desses entrevistados. A distribui¢ao forcada leva
a frustracdo quando o alto desempenho ndo ¢ recompensado adequadamente. A falta de feedback
continuo e a dependéncia de incidentes isolados prejudicam a credibilidade das avaliagdes. Embora o
feedback direto do gerente seja valioso, a contribuicdo de avaliadores menos engajados pode

prejudicar o processo.
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A auséncia de um plano de carreira claro e transparente na organizacao revelou-se um tema de
grande relevancia, especialmente devido a percep¢ao de que as oportunidades de crescimento sao
frequentemente baseadas em situagdes casuais ou circunstancias informais, em vez de critérios de
mérito. Esse cenario contribui para a frustragdo e desmotivagdo dos colaboradores. Ademais, quando
a responsabilidade pelo desenvolvimento profissional ¢ atribuida exclusivamente ao colaborador, sem
uma orientacdo definida ou investimentos significativos por parte da empresa em treinamentos e
capacitagoes, observa-se uma lacuna na gestao organizacional. Essa omissao compromete a eficiéncia
e a produtividade internas, reduz a qualidade dos servicos oferecidos aos clientes e enfraquece a
competitividade da organizagdo no mercado.

A falta de investimento das empresas no desenvolvimento dos funcionarios emergiu como um
problema crucial, contribuindo para a insatisfacdo generalizada e para a percep¢do de que as
avaliagdes de desempenho ndo sdo justas ou uteis. Os depoimentos dos empregados destacaram
problemas sist€émicos como a utiliza¢ao da curva forgada, a falta de feedback continuo, a pratica de
avaliagOes baseadas em eventos isolados, a distancia entre avaliador e avaliado, e a auséncia de planos
de carreira e de investimento em treinamentos. Estes fatores foram determinantes para a insatisfagao
dos empregados com os processos de avaliacao.

Para melhorar tanto a percep¢ao quanto a eficacia das avaliagdes de desempenho, as empresas
devem considerar a ado¢do de praticas mais justas e transparentes. Isso inclui a implementacao de
feedbacks regulares, avaliacdes baseadas em um conjunto completo de contribui¢cdes ao longo do
tempo, e o investimento no desenvolvimento profissional dos funciondrios. Avaliacdes que
reconhecem o desempenho individual de maneira equitativa, sem recorrer a distribuicoes
predeterminadas, podem aumentar a percepgao de justiga e a satisfacdo dos empregados.

Recomenda-se, ainda, desenvolver e comunicar planos de carreira com trajetorias claras para
o crescimento profissional, além de investimentos constantes em treinamentos. Estas praticas sao
fundamentais ndo s6 para melhorar a produtividade, mas também para a retengdo de talentos. Por fim,
mas nao menos importante, um processo de avaliacao transparente, com comunicagdo aberta sobre as
expectativas e critérios de desempenho sdo fundamentais para a satisfagdo e engajamento dos
empregados

Como proposta para estudos futuros, € importante investigar o contexto em que as avaliagdes
de desempenho sdo conduzidas, considerando as culturas organizacionais € nacionais; ou ainda,
segmentar a pesquisa pelo tamanho da empresa e por empresa visando resultados mais analiticos.

Este estudo buscou entender o impacto da aplicagdo de cada método e sua eficiéncia na gestao

do desempenho individual e organizacional. Evidenciou algumas falhas sist€émicas vivenciadas pelos
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empregados, e reforcou a necessidade de uma adequagdo na gestdo do desempenho, para que as
empresas possam extrair o maximo potencial de seus funcionarios e, a0 mesmo tempo, promover um
ambiente de trabalho justo e motivador. Sugere-se que invistam em metodologias de avaliacdo mais
justas, continuas e direcionadas ao desenvolvimento profissional. Com a ado¢do dessas mudangas,
sera possivel ndo apenas reter talentos, mas também impulsionar a produtividade, garantindo o sucesso

organizacional a longo prazo.
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