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Resumo

Avaliar desempenho profissional ¢ um processo comportamental que representa, simultaneamente, necessidade e desafio para as
organizagoes. Para conduzir adequadamente uma avaliagio ¢ preciso ter clareza sobre as suas caracteristicas. O objetivo desta
pesquisa, organizada em dois estudos, foi caracterizar a classe geral de comportamento “avaliar desempenho profissional” a partir
de duas fontes de informagio — literatura analitico-comportamental (AC) e profissionais — e comparalas. Para tanto, foi
utilizado um procedimento de caracterizagiao de classes de comportamentos, envolvendo identificacao ¢ derivagio de seus
componentes. No Estudo 1, a caracterizacao foi feita, predominantemente, a partir da literatura AC. Foram identificados 12
eventos antecedentes, 18 classes de agoes, 11 eventos consequentes ¢ 12 classes mais gerais de comportamento. No Estudo 2, a
caracterizacio foi baseada na percep¢ao de 22 profissionais. Observou-se baixa clareza de informacées sobre avaliar desempenho
com os participantes como fontes de informa¢ao. Em média, eles indicaram 2,4 eventos antecedentes, 1,6 agdes ¢ 3,5 eventos
consequentes. A convergéncia entre os participantes ¢ a literatura foi de baixa a moderada. Os participantes demonstraram
maior conhecimento sobre eventos consequentes do que sobre agoes e antecedentes do processo de avaliar desempenho. Os
resultados indicaram a necessidade de capacitagao de trabalhadores para avaliar desempenho profissional com eficicia.

Palavras-chave: psicologia organizacional, recursos humanos, avaliagio de desempenho, avaliagio profissional, anélise do

comportamento aplicada.

Abstract

Assessing professional performance is a behavioral process that represents both a need and a challenge for organizations. To
properly conduct an assessment, one needs to be clear about its characteristics. Our objective, organized in two studies, was to
characterize the general class of behavior “evaluating professional performance” considering two sources of information —
behavioral-analytic (BA) literature and professionals — and compare them. For this purpose, we used a procedure for
characterizing classes of behaviors, involving identification and derivation of its components. In Study 1, the characterization
was made, mainly, from the BA literature considering texts focused on performance appraisal or job analysis. After reading them
and having identified behaviors related to performance appraisal, we identified 12 antecedent events, 18 classes of responses, 11
consequent events and 12 more general classes of behavior. In Study 2, the characterization was based on professionals from
public and private Brazilian organizations perception. The data recollection consisted of a Google Forms with questions about
the performance appraisal. Twenty-two professionals participated. We found low clarity of information about the process of
evaluating performance when professionals where sources of information. On average, the participants indicated 2.4 antecedent
events, 1.6 actions and 3.5 consequent events. The convergence between the participants and the literature was low to moderate.
The participants demonstrated greater knowledge about consequential events than the actions and antecedents of the
performance appraisal process. The results indicated the need for training workers to effectively evaluate professional
performance. This study was a first step to better characterize the behavioral class of “evaluating professional performance” and
to psychologists identify what controls professional’s behavior when working with performance appraisal.
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Uma questao corriqueira em ambientes organizacionais

¢ “em que medida o desempenho profissional estd atendendo ao que ¢ esperado ou necessirio?”. A
resposta a essa pergunta tem impactos considerdveis sobre a vida de profissionais e organizagoes,
envolvendo de promocoes a demissdes, como também decisdes favorecedoras de sucesso ou insucesso
organizacional (Mager & Pipe, 1983). Por essa razio, o método para produzir perguntas e respostas sobre o
trabalho de um profissional precisa ser fundamentado em conhecimento cientifico. Na Administra¢io e na
Psicologia, esse tema ¢ estudado como “avaliagao do desempenho profissional” (Chiavenato, 2014; Milani,
1988).

Definir o que significa a expressao “avaliagao de desempenho” ¢ uma tarefa dificil. Existem, pelo menos,
dois motivos para isso: tipicamente, (a) tem sido feita confusao em relagio aos objetivos da avaliagio de
desempenho; e (b) persiste certa confusio entre o processo de avaliagio e os instrumentos que o compdem
(DeNisi & Pritchard, 2006), confusio também relatada em 4dreas como a Educacio, com a avaliagio de
desempenho académico (e.g., Botomé & Rizzon, 1997).

A confusao sobre os objetivos da avaliagio de desempenho refere-se ao fato de que ora a avaliagio serve
ao propdsito de orientar decisdes administrativas especificas, como promo¢io ou demissiao, ora para
promover desenvolvimento ou aperfeicoamento de comportamentos profissionais (Boswell & Boudreau,
1999; Milani, 1988). Embora esses objetivos nao sejam mutuamente excludentes, comportamentos de
avaliadores e avaliados podem ser diferentes em fung¢ao de cada objetivo. Quando um profissional tem seu
desempenho avaliado e sabe que o seu emprego depende dos resultados da avaliagao, sio mais provaveis
comportamentos que produzam como resultado a manuten¢ao no emprego, mesmo que isso implique em
fornecer menos informagdes sobre seu desempenho. Por outro lado, quando o profissional ¢ avaliado e sabe
que isso poderd ajuda-lo a aperfeicoar as atividades que desenvolve, sao mais provaveis comportamentos
que gerem o méximo possivel de informagoes uteis para identificar o que ele pode melhorar como
profissional (Lamonato, 2011). O avaliador, por sua vez, quando busca decidir apenas sobre demissio ou
aprovagio, pode nio se preocupar em coletar informagoes que sirvam de linha de base para posterior
promog¢ao de desenvolvimento ou aperfeicoamento dos comportamentos profissionais esperados,
restringindo-se, por exemplo, a classificagao do desempenho em um ranking.

Na literatura cientifica, tem sido usada uma nomenclatura especifica para designar esses dois tipos de
avaliacio de desempenho: avaliagio de desempenho somativa, quando a funcio ¢ a classificacio do
desempenho segundo certos critérios para subsidiar decisdes administrativas estritas, como demissao ou
promogao; e avaliacao de desempenho com fungao formativa, quando orientada ao desenvolvimento ou
aperfeigoamento de comportamentos (Cassettari, 2014; Gusso, 2013).

Assim como o objetivo, o método dessas avaliagdes ¢ distinto porque na perspectiva formativa, medidas e
classificagoes de desempenho sao fontes de informagao para decisdes que poderao modificar o préprio
ambiente de trabalho de modo a alterar o desempenho identificado durante a avaliagio (DeNisi &
Pritchard, 2006). Diante dessas distingdes conceituais, o primeiro passo para definir o que significa
avaliacao de desempenho ¢ identificar uma funcao especifica e clara para ela. Neste estudo, enfatiza-se o
objetivo formativo, uma vez que este favorece a evougao de comportamentos profissionais que beneficiarao
a organizacao e o proprio profissional.

A segunda confusao quanto a defini¢ao de avaliacio de desempenho reside na identificagio da sua
natureza. Por vezes, o ntcleo definidor desse conceito estd na ideia de que se trata de um instrumento de
medida para apoio a gestao (ver Chiavenato, 2014). Outras vezes, o nucleo definidor da avaliacio de
desempenho tem sido considerado como o processo comportamental realizado pelo avaliador e que,
portanto, explicita os comportamentos profissionais de quem avalia (ver Botomé & Rizzon, 1997). Essa
distingao importa porque na concep¢ao de avaliagio como instrumento, a énfase estd na coleta de
informagdes sem que esteja implicado, na prépria natureza do que ¢ avaliar, o que se deve fazer com essas
informagoes. Além disso, a no¢ao de avaliagio como instrumento também desvia a atencio da necessidade
de capacitagao de profissionais para avaliar, afinal o foco ¢ muito mais no instrumento de medida do que
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nos comportamentos do profissional que realiza a avaliagao. Para este estudo, a avaliagio de desempenho ¢
entendida como um processo comportamental, conforme proposto por Lamonato (2011). Nessa
perspectiva, a avaliacio de desempenho nao existe independentemente do comportamento humano,
tampouco se reduz ao uso de instrumentos, que sao recursos que apoiam o comportamento do avaliador.

Com base em Botomé e Rizzon (1997) e Lamonato (2011), avaliar desempenho profissional se define,
entdo, como o monitoramento constante da relagao entre comportamentos apresentados e esperados de tal
modo que o desempenho profissional evolua. Esse processo envolve as seguintes classes de comportamento:

(a) identificar as classes de comportamento que precisam ser avaliadas (conjunto de relagdes entre o fazer
do sujeito ¢ o ambiente que antecede ¢ que resulta desse fazer); (b) definir critérios de referéncia para os
comportamentos (e.g., qualidade e quantidade dos resultados que devem ser produzidos, prazo de entrega,
custos incorridos); (c) observar as classes de comportamento apresentadas pelo profissional que precisam
ser avaliadas, inclusive, quando houver necessidade, criando condigoes para a ocorréncia dessas classes para
que possam ser observadas (e.g., uso de instrumentos); (d) registrar as instincias de comportamento (e/ou
dos resultados relevantes) emitidas pelo individuo; (e) comparar os comportamentos e resultados
requeridos pela organiza¢ao com os comportamentos e resultados apresentados pelo individuo segundo os
critérios produzidos pelo comportamento no item “b”;

(f) identificar o que precisa ser aprendido ou realizado para o profissional desempenhar corretamente ou
melhor (e.g, aprender como redigir um memorando); (g) definir recursos necessirios para o
desenvolvimento dessas aprendizagens ou para favorecer a ocorréncia dos comportamentos profissionais
(e.g., tutorial); (h) identificar alternativas para o desenvolvimento das aprendizagens ou ocorréncia dos
comportamentos (e.g., capacitagio); e (i) apresentar consequéncias informativas aos individuos em relacio
aos comportamentos requeridos (e.g., descrever o esperado, como também ouvir e apoiar o profissional
avaliado) €, €Ntao, repetir esse processo para aperfeigoar continuamente 0s comportamentos profissionais.

Os passos de “c” a “¢” s20 o que mais se conhece por “mensurar desempenho”, mas esse processo pode
incluir de “a” até “¢”. Ele pode ser definido como classificagao, passivel de ordenacao, do comportamento
profissional em termos do grau de desempenho. Nota-se, entio, que nao hd como reduzir o
comportamento de avaliar ao de mensurar, afinal mensurar ¢ componente da classe geral “avaliar
desempenho”. Ao mesmo tempo, importa questionar se um unico profissional, no contexto das
organizag¢des, deve acumular todas essas fungoes que incluem defini¢ao de critérios sobre comportamento
esperado e criagao de instrumentos de auxilio ao processo avaliativo. Teoricamente, o processo avaliativo
deve ser dividido entre profissionais com capacitagao especifica para, por exemplo, analisar cargos e
profissionais capacitados a investigar e intervir sobre determinantes de um desempenho diferente do
esperado. Chiavenato (2014), por exemplo, explicita que a avaliagio de desempenho pode ser orientada e
acompanhada por profissionais desse conhecimento apresentado de RH e conduzida diretamente pelo
lider em relagao a sua equipe. Na pratica, s3o encontrados casos em que esse processo ¢ conduzido por
integrantes de um departamento de RH ou por um tnico profissional.

Apesar desse conhecimento apresentado sobre “avaliar desempenho profissional”, sabe-se que as classes
de comportamentos destacadas anteriormente sao descri¢des propostas por pesquisadores a partir de sua
experiéncia profissional. E relevante que estudos comecem a aumentar a clareza (grau de especificidade) e
confiabilidade dessa proposicio baseada na caracterizagao de classes de comportamento a partir de
multiplas fontes de informagio como a literatura cientifica e profissionais que atuam com avaliagio ¢/ou
sa0 submetidos sistematicamente a avaliagdes.

Clareza e precisao sobre o papel de uma organizagio e sobre os processos comportamentais que nela
ocorrem sio fundamentais para que a propria organizagao alcance seus objetivos (De Luca, Botomé, &
Botomé, 2013). De Luca, Botomé e Botomé (2013) investigaram, por meio de entrevista com trés chefes
de departamento e trés coordenadores de curso de uma universidade publica brasileira, os seus
entendimentos sobre fungdes e objetivos da universidade. Verificaram que 78,95% dos depoimentos
indicaram pouca clareza sobre tais funcoes e objetivos. Os autores discutiram esse dado no sentido de que a
auséncia de clareza prejudica o alcance dos objetivos da organizagio. E possivel afirmar que o mesmo
argumento apresentado por De Luca et al. ¢ valido no caso da avaliagao de desempenho. Se os profissionais
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que trabalham com esse processo niao possuem a devida clareza sobre a sua funcao, bem como sobre os
comportamentos que o caracterizam, provavelmente, nio conseguirio obter os resultados esperados,
alcangando menos do que a organizagao precisa.

Na literatura analitico-comportamental, ainda escassa no tratamento de temas relacionados a atuagao
em organizagoes (Gusso & De Luca, 2017), nao foram identificados estudos que buscassem caracterizar o
que profissionais entendem por avaliagio de desempenho (Nascimento & Henklain, 2020). Tampouco,
foram encontrados estudos que comparem esse entendimento com uma defini¢do analitico-
comportamental desse processo para, entio, promover aperfeicoamentos na descri¢io dessa classe de
comportamento a partir do conhecimento de quem avalia e ¢ avaliado (Nascimento & Henklain, 2020).
Portanto, uma investigagao que inclua profissionais como fonte de informagoes parece promissora.

Em uma investigacio com profissionais em relacio ao processo de avaliar desempenho, parece util
distinguir dois papéis: lider e liderado. Os lideres podem ser divididos em donos do negécio e gestores,
trabalhadores que nao sao donos da empresa, mas que possuem a fungao de gerenciar o comportamento de
outros profissionais. As contingéncias a que cada um desses profissionais estd exposto traz um grau de
importincia especifico a avaliacio de desempenho. Para donos do negécio, a avaliagio ¢ crucial para a
promogao de comportamentos de valor dos quais a organizagao depende. Para gestores, conseguir arranjar
condig¢des para que esses comportamentos ocorram ¢ o que constitui o nucleo da sua atuagio, o que faz dos
resultados da avaliagao dos seus liderados um indicador do seu préprio desempenho. Para o liderado, por
fim, a avaliacao diz respeito a qualidade do seu trabalho, o que impacta sobre a sua satisfaao profissional e
empregabilidade.

Ao considerar o cendrio exposto, este trabalho teve como objetivo caracterizar a classe geral de
comportamento “avaliar desempenho profissional” a partir, predominantemente, da literatura analitico-
comportamental e de profissionais, para, em seguida, comparar essas duas caracterizagdes. A comparagio ¢
importante porque pode demonstrar lacunas em termos de clareza tanto por parte dos trabalhadores
envolvidos com o processo de avaliagao de desempenho, quanto da proépria literatura sobre esse fendémeno,
viabilizando a identificagio de novas possibilidades de pesquisa e/ou necessidade de capacitagao de
profissionais, o que pode ser um campo para atuagao de analistas do comportamento.

Este trabalho foi dividido em dois estudos. O Estudo 1 consistiu em uma investigagio conceitual
exploratéria cujo objetivo foi identificar, derivar e organizar classes de comportamentos componentes da
classe geral “avaliar desempenho profissional”, predominantemente, a partir da Anélise do
Comportamento. O Estudo 2 objetivou caracterizar a mesma classe geral de comportamento a partir da
percepcao de empresarios, gestores e liderados para que, entdo, fossem identificadas convergéncias e
divergéncias entre literatura cientifica analitico-comportamental e profissionais.

ESTUDO 1
Método

Para atingir o objetivo do Estudo 1, foram selecionados na literatura analitico-comportamental estudos
que tratam do processo de “avaliar desempenho” (profissional ou académico) ou de processos que sio pré-
requisitos para que se possa avaliar desempenhos, tais como “delimitar objetivos organizacionais” e
“analisar cargos”. A selecao das fontes de pesquisa foi assistemadtica, pois foram trabalhos considerados pelo
primeiro autor como relevantes com base em sua experiéncia em Educagao e Gestao de Pessoas. Foi
consultada também uma fonte da Administragio.

Fontes de informacao

(1) Gusso (2015): Andlise de Cargo (pp. 21-80); (2) Milani (1988): Sistemas de avaliagio de
desempenho: Uma revisio de literatura; (3) Botomé e Rizzon (1997): Medida de desempenho ou avaliagio
da aprendizagem em um processo de ensino: Préticas usuais e possibilidades de renovagio; (4) Lamonato
(2011): Avaliar comportamento de individuos nas organizagdes: Um processo complexo e controvertido
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(pp- 25-69); (5) Austin (2000): Performance analysis and performance diagnostics (pp. 321-350); (6)
Daniels e Bailey (2014): Pinpointing: “Lazy” is not a behavior (pp. 35-54); (7) Daniels e Bailey (2014):
Identify the mission using both behaviors and results (pp. 55-70); (8) Daniels e Bailey (2014):
Measurement tools: Necessary but not sufficient for behavior change (pp. 71-96); (9) Chiavenato (2014):
Avaliagio do desempenho humano (pp. 239-272). As fontes 1 a 8 sio consideradas literatura analitico-
comportamental e a 9 literatura de Administragao.

O capitulo selecionado de Gusso (2015) apresenta a andlise de cargos como o processo mais bdsico de
RH e que, portanto, ¢ pré-requisito para a constru¢ao de um sistema de avaliacio de desempenho. Os
artigos de Milani (1988) ¢ Botom¢é e Rizzon (1997), a dissertagio de Lamonato (2011) e o capitulo de
Chiavenato (2014) apresentam conceitos e estudos sobre avaliagio de desempenho, indicando
comportamentos que compdem a classe geral investigada. Os capitulos de Austin (2000) ¢ de Daniels e
Bailey (2014) descrevem comportamentos envolvidos nos processos de avaliar desempenho profissional e
organizacional, bem como técnicas para analisar funcionalmente o desempenho.

Instrumento

Foi desenvolvido o Protocolo para Registro de Comportamentos (PRC), que contém uma coluna para
cada componente comportamental: eventos antecedentes, agoes do profissional e eventos consequentes
(consultar Figura 1 na se¢ao de resultados). Todos os achados deste estudo foram colocados no PRC, sem a
organizagio de um PRC especifico para cada classe de comportamento. No PRC, antecedentes sao eventos
que fornecem informagoes sobre as circunstincias em relagio as quais é preciso agir (e.g., problemas de
desempenho) ou sobre que aspectos do ambiente devem ser considerados antes de agir (e.g., metas).
Consequéncias, por sua vez, indicam as transformagoes no mundo que devem ser produzidas a partir das
agoes profissionais, sendo esses os resultados que promovem a sobrevivéncia e o sucesso da organiza¢ao
(e.g., vendas, contratagoes de alta qualidade realizadas). As a¢des, por fim, sio o que viabiliza a produgao de
resultados ¢ que dizem respeito a atividade do trabalhador (e.g., definir padrées de desempenho, observar o
comportamento do avaliado).

Procedimento de coleta de dados

A coleta de dados ocorreu a partir das seguintes etapas: (a) Selecio de fragmentos, nas fontes da
literatura, com informagdes sobre classes de comportamento da classe geral “avaliar desempenho”; (b)
Organizagio das informagdes nos fragmentos em termos de antecedentes, agoes e consequentes; (c) Ajuste
de linguagem; (d) Derivagio de componentes de classes de comportamento quando, na fonte consultada,
faltava informagio sobre antecedente, agio ou consequente, situacio na qual o pesquisador propoe ofs)
componente(s) ausente(s) com base na fun¢ao do comportamento. Tais etapas foram adaptadas de outros
estudos sobre caracterizagao de classes gerais de comportamentos a partir da literatura (e.g., Nascimento &
Gusso, 2017; Morais & De Luca, 2018). Mais especificamente, foi adotada uma adaptacio desses
procedimentos tal como proposto por Gusso (2015) para analisar cargos em organizagoes. Buscou-se, como
resultado, uma representagao sintética das classes de comportamento bésicas envolvidas na classe geral
“avaliar desempenho profissional”.

Gusso (2015) propde 10 passos para analisar um cargo: (1) analisar histérico do cargo na organizagio,
(2) analisar caracteristicas do cargo no mercado de trabalho, (3) caracterizar as situagdes com as quais o
trabalhador ird lidar, (4) caracterizar os resultados que o trabalhador deverd produzir, (5) caracterizar as
acoes a serem apresentadas, (6) organizar as informagdes em um sistema comportamental, (7) completar a
andlise dos comportamentos, (8) nomear e hierarquizar os comportamentos identificados, (9) caracterizar
outros requisitos da vaga e (10) caracterizar as condi¢des que a organizacio dispoe ao cargo. Esses passos
tém relagio com os quatro procedimentos tipicos de caracterizagio de comportamentos a partir da
literatura: os Passos de 1 a 6 dizem respeito a identificagio e organizagao de classes de comportamento, o
Passo 7 diz respeito a derivagao de componentes das classes de comportamento e o Passo 8 diz respeito,
basicamente, 4 nomeagio de comportamentos. Os demais passos parecem ter relagio com processos
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relacionados a identificacao de repertério de entrada e ao planejamento de condigoes para favorecer o
desenvolvimento de certos comportamentos. Neste estudo foram adotados os seguintes passos:

1.

Foi realizada a leitura do artigo ou capitulo de livro na integra e foram selecionados fragmentos de texto
que abordavam conceitos sobre andlise de cargos ou avaliagio de desempenho, e que descreviam
explicitamente classes de comportamento para avaliar desempenho, independentemente da extensao do
texto. Este passo se aproxima dos Passos 1 e 2 propostos por Gusso (2015). Nem todos os fragmentos
selecionados serviram para identificar classes de comportamento ou seus componentes. Alguns fragmentos
apenas ajudavam a conceituar termos como “tarefa” ou “cargo”, que sao importantes para o processo de
avaliar desempenho e que poderiam ser necessdrios ao comparar os dados deste Estudo 1 com os do Estudo
2. Um exemplo de fragmento selecionado pelo seu valor conceitual foi: “Uma tarefa ¢ tipicamente um
resultado ou uma cadeia de comportamentos subordinados ao resultado que de fato valorizamos, mas que
consiste em um dos passos importantes para atingir o resultado principal” (Daniels & Bailey, 2014, p. 45,
tradugio nossa). Um exemplo de fragmento com informagoes sobre classes de comportamento foi: “E
trabalho do analista entdo apontar precisamente [...] a drea apropriada do problema de desempenho,
analisar esse desempenho através do uso de algum procedimento diagndstico ou algoritmico, e recomendar
uma corregao para o problema” (Austin, 2000,

p. 321, tradugio nossa). As classes de comportamentos nesse fragmento, com indicagao de verbo e
apenas parte de seus complementos, sio: “apontar precisamente (..)”, “analisar desempenho (..)” e
“recomendar corre¢io para o problema (...)”.

2.

Nos fragmentos selecionados relacionados a classes de comportamento, foram identificados os principais
verbos, segundo a interpretagao do primeiro autor, relacionados ao processo de “avaliar desempenho”. Esses
verbos foram adaptados quando pareceram pouco claros e, para que pudessem denominar classes de
comportamento, foram colocados no formato de “verbo no infinitivo mais complemento”. Este passo se
assemelha aos Passos 5 ¢ 8 de Gusso (2015). Por exemplo, no fragmento “[...] A avaliagio de desempenho ¢
um processo

que serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as competéncias de uma pessoa ou equipe €,
sobretudo, qual ¢ a sua contribuicio para o negécio da organizagio [...]” (Chiavenato, 2014, p. 210), nota-
se 0 uso de dois verbos para designar o mesmo comportamento: “julgar valor, exceléncia e competéncias” e
“estimar valor, exceléncia e competéncia”. O processo de adaptagio em um caso como esse significa
escolher um verbo que possa ser mais claro para representar a classe de comportamento. O verbo julgar
parece pouco promissor porque pode ser entendido como uma decisio pessoal, autoritdria ou até mesmo
relacionada a uma apreciagao negativa. O verbo estimar, por sua vez, tem o sentido de “calculo por
aproximagao”. Considerando que a medida de desempenho deve ser realizada em relacao a critérios bem
definidos em termos de comportamento, o verbo “identificar” parece mais adequado, ou seja, “julgar” e
“estimar” podem ser convenientemente substituidos por “identificar valor, exceléncia e competéncias”.

Os complementos “valor”, “exceléncia” e “competéncias”, por sua vez, parecem ter sentidos comuns. Eles
se referem a relagao entre agoes apresentadas e resultados produzidos, afinal s6 tem valor ou exceléncia ou
competéncia um comportamento cujos efeitos sejam relevantes para a organizagio. Kubo e Botomé (2001)
esclarecem que o termo competéncia, especificamente, diz respeito a um grau de qualidade do
comportamento, tal como pericia, aptidao e habilidade. Desse ponto de vista, os préprios complementos
podem ser adaptados de modo que a descri¢ao final poderia ser: “identificar grau de qualidade dos
comportamentos apresentados em relacio aos comportamentos esperados caracterizados na andlise de
cargos’.

3.
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Com base nos complementos existentes no fragmento selecionado, associados aos verbos indicativos de
classes de comportamento, as informagoes sobre eventos antecedentes e consequentes foram identificadas e
organizadas no PRC (ver Figura 1). Informagdes sobre componentes de comportamentos nao explicitos
nos fragmentos foram derivadas a partir da literatura consultada e de duas perguntas: “diante de que
condi¢des ou considerando quais aspectos do ambiente o avaliador deve agir?” e “que resultados esta agao
do avaliador deve produzir para que o comportamento seja considerado adequado?”. Este passo relaciona-
se aos Passos 3, 4, 6 ¢ 7 de Gusso (2015). Por exemplo, no fragmento “[...] avaliar o desempenho deveria
incluir todas as realizagoes esperadas como o elemento basico de uma dada tarefa [...]” (Milani, 1988, p.
54), nota-se que a agao de “avaliar desempenho” deve ocorrer diante de “todas as realizagoes esperadas [...]”,
cabendo a questao de “quais resultados” a agao deve produzir. A resposta para a pergunta sobre “resultados”
ficaria na coluna de consequentes, como um componente derivado.

Procedimento de analise de dados

As informacoes referentes as classes de estimulos antecedentes, classes de respostas e classes de estimulos
consequentes foram agrupadas conforme semelhanga de fungao, a2 medida que os fragmentos de textos
selecionados eram relidos. Informagdes repetidas nio foram incluidas no PCR. Porém, caso o
comportamento ou componente de comportamento que se repetia fosse nomeado de uma forma mais clara
do que aquela ji descrita, eram feitos ajustes na linguagem dos elementos ji descritos com base nessas
informagaes.

A quantidade de componentes da classe geral “avaliar desempenho profissional” foi contabilizada e, em
seguida, foram elaboradas respostas para as seguintes perguntas: (1) “O que significa ‘Avaliar
Desempenho?””; (2) “O que justifica ‘Avaliar Desempenho’ em organizagoes?”; (3) “Quando deve-se
‘Avaliar Desempenho’ em uma organizacio?”; (4) “O que deve ser avaliado da atuagio de um
profissional?”;

(5) “Quem ¢ o responsdvel por ‘Avaliar Desempenho’ em uma organizagao?”. O objetivo dessas anélises
foi desenvolver, respectivamente, uma referéncia de especificidade da caracterizagao realizada e uma sintese
conceitual das informagoes de modo a facilitar a comparagao com os achados do Estudo 2.

Resultados do Estudo 1

A Figura 1 exibe os resultados da andlise conduzida no Estudo 1 sobre os componentes da classe geral
“avaliar desempenho profissional”. Foram identificados 12 eventos antecedentes sob controle das quais o
avaliador deve agir, 18 classes de acoes a serem apresentadas pelo avaliador, 11 eventos consequentes que
ajudam a caracterizar o que define um processo de avaliagio de desempenho como adequado, além de
esclarecer a sua relevincia. Ao todo, foram identificas 12 classes gerais de comportamento.
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Figura 1.

Componentes nucleares da classe geral “avaliar desempenho profissional”.
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A partir da literatura investigada (Austin, 2000; Botomé & Rizzon, 1997; Chiavenato, 2014; Daniels &
Bailey, 2014; Gusso, 2015; Lamonato, 2011; Milani, 1988) ¢ da caracterizagio da classe geral “avaliar
desempenho profissional” conduzida, foram obtidas as seguintes sinteses conceituais: 1. “O que significa
‘Avaliar Desempenho?”: Processo comportamental que visa (a) indicar ao profissional em que ponto estd
localizado o seu desempenho, (b) em relagio aos comportamentos esperados pela organizagio (isto ¢, nivel
determinado como meta ou padrio proposto) para, entio, (c) sob controle das varidveis responséveis pelo
desempenho, (d) manter comportamentos adequados e identificar alternativas de intervengio para
desenvolver ou aperfeigoar comportamentos, ou para favorecer a ocorréncia de comportamentos; 2. “O que
justifica ‘Avaliar Desempenho’ em organizagdes?”: (a) Manter comportamentos adequados ou (b)
promover mudancas de comportamentos profissionais (c) no sentido dos critérios (comportamentos
esperados) definidos como relevantes pela organizacio, bem como (d) identificar novas tarefas que podem
ser assumidas pelo trabalhador; 3. “Quando se deve ‘Avaliar Desempenho’ em uma organiza¢ao?”:
Continuamente, por se tratar de um processo de monitoramento; 4. “O que deve ser avaliado da atuagao de
um profissional?”: Comportamentos esperados definidos pela organizagio para o cargo; 5. “Quem ¢ o
responsavel por ‘Avaliar Desempenho’ em uma organizagio?”: (a) Podem ser os integrantes de um setor
responsdvel, como o RH, um profissional, como o gestor, ou multiplos profissionais como em situagdes nas
quais o RH atua como consultor interno para varios departamentos da organizagio, (b) sendo importante
que sejam desenvolvidos procedimentos para que o préprio profissional também monitore continuamente
o seu desempenho profissional.

ESTUDO 2
Método

O objetivo do Estudo 2 foi comparar a percep¢ao de profissionais sobre quais sao os comportamentos do
processo de avaliar desempenho com os achados do Estudo 1. Para tanto, como objetivo preliminar, foi
realizada uma investigacao exploratéria da opiniao desses profissionais. Neste estudo exploratério, a
amostra foi definida por conveniéncia.

Participantes

Participaram do estudo 22 pessoas, sendo 15 homens e sete mulheres, com média de idade de 44 anos
(DP = 11,7), variando de 27 a 68 anos. Verificou-se que 36,4% dos participantes tinham ensino superior
completo, 31,8% especializagao completa, 13,6% mestrado completo e 4,5% doutorado completo; 9,1%
possuiam especializagao incompleta e 4,5% nao haviam concluido o ensino superior. Nesta amostra, 59,1%
eram “empresarios/donos de empresa”, 31,8% eram “liderados, trabalhadores contratados por organizagao
publica ou privada” e 9,1% eram “gestores contratados por organizagio publica ou privada”. Das
organizagdes as quais os participantes estavam vinculados, 86,4% foram privadas e 13,6% publicas, sen- do
o tempo médio da pessoa na sua organizagio de 11,2 anos (DP = 10,7), variando de um a 46 anos. Em
relagao ao porte da empresa declarado pelos participantes, 31,8% trabalhavam em organizagao de pequeno
porte, 22,7% em microempresa, 22,7% em organizagao média, 18,2% em organizagao grande e 4,5%
declararam-se empreendedores individuais. O critério de inclusiao era trabalhar em uma organizagao,
publica ou privada. Este estudo foi aprovado por Comité de Etica em Pes- quisa com Seres Humanos,
CAAE n. 66249317.4.0000.5302, ¢ os participantes assinaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE).

Instrumentos

Foi desenvolvido formuldrio no Google com uma se¢ao para o TCLE, uma para a classificagio do
participante como empresério, gestor ou liderado, uma para caracterizagao dos participantes (que solicitava
informagdes como idade, sexo, escolaridade etc.) e a segao principal da pesquisa, com cinco itens, cujo
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objetivo era identificar o conceito de “avaliagio de desempenho” dos participantes ¢ um item para
identificar se existiam praticas formais de avaliagao de desempenho na organizagao. Os seis itens abertos
foram: “1. Explique o que significa ‘Avaliagao de Desempenho’, “2. O que justifica avaliar desempenho em
organiza¢des?”, “3. Quando uma ‘Avaliagao de Desempenho’ deve ser realizada numa organizagao?”, “4. O
. - 1o« L . .
que deve ser avaliado da atuacio de um profissional?”, “S. Deve existir um(a) responsivel por avaliar
desempenho nas organizagdes? Em caso afirmativo, quem ¢ o(a) responsivel?” ¢ “6. A organizacio na qual
vocé trabalha possui um sistema de avaliagio de desempenho?”. Foi utilizado o PRC do Estudo 1 na

organizagao e anélise dos dados.
Procedimento de coleta

A principal divulgacio foi realizada nas redes sociais do primeiro autor (Facebook e WhatsApp). Nessa
divulgacao havia uma explicagao sobre o objetivo e a importincia da pesquisa, acompanhada do convite
para participar com o link do formulario. Ao clicar no link, o participante era redirecionado para uma
pagina com o TCLE. Somente apds o registro de concordincia com o TCLE ¢ que, ao clicar no botao
“pr(’)xima”, aparecia a se¢ao para caracterizagao do participante e, por fim, a $€¢A0 com Os itens do estudo.
Ap6s responder tudo, aparecia o botdo “enviar”, que deveria ser acionado para que os dados fossem
registrados.

Pelos critérios de participa¢ao, nao hi como um participante ter respondido a pesquisa duas vezes, mas ¢
possivel que dois ou mais profissionais de uma mesma organizagao tenham participado. Por isso, deve-se
considerar que participaram 22 pessoas, mas nao necessariamente os dados representam 22 organizagoes
distintas.

Procedimento de analise de dados

Para os itens abertos, foi criado gabarito, com base nos resultados do Estudo 1, para que as respostas dos
participantes fossem classificadas como “Divergente” (com valor 0), “Incompleta, embora com aspectos
convergentes” (valor 0,5) ¢ “Convergente” (valor 1). Com base nessa classificagio e pontuagao foi calculado
escore do grau de convergéncia das respostas de cada participante em relagio a literatura (minimo = 0;
méximo = 5).

Com os dados obtidos, foram realizados os mesmos passos do Estudo 1 para cada participante. Assim,
com base nas respostas, foi preenchido o PRC. Em seguida, foi contabilizada a quantidade de classes de
comportamento e calculada a média de componentes das classes de comportamento nos PRC’s para
comparar com o PRC obtido ao final do Estudo 1. Também foram comparados os tipos de informagoes
encontradas em cada estudo desta pesquisa de modo a identificar o grau de convergéncia entre as duas.

Os Itens 5 e 6, sobre o responsavel por conduzir a avaliagio de desempenho e sobre a organizagao ter ou
nao sistema de avaliagio de desempenho, respectivamente, foram contabilizados e foi calculada a
porcentagem de cada tipo de resposta nesses itens. No caso do Item 5, em uma mesma resposta o
participante pode ter indicado mais de um responsavel, de modo que cada um deles foi contabilizado
separadamente. Por esse motivo o total de responsdveis ¢ superior ao total de participantes. Como os
resultados obtidos apontaram mais convergéncias do que divergéncias entre as respostas dos trés tipos de
profissional (empresdrio, gestor ¢ liderado), nao foram feitas andlises especificas em funcio de cada tipo de
profissional.

Resultados do Estudo 2

Em relagio ao grau de convergéncia entre a literatura consultada no Estudo 1 e as respostas dos
participantes obtidas no Estudo 2, foi observado que nao foram encontrados casos de total divergéncia
entre a literatura e a percepgao dos participantes, e que a maioria das respostas sobre o que significa “avaliar
desempenho profissional” e qual a finalidade desse processo fizeram referéncia a aspectos nucleares
apresentados como resultados do Estudo 1. A média obtida pelos participantes foi de 2,5 pontos de
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convergéncia (DP = 0,7) de um total de cinco pontos. Isso revela um desempenho entre os niveis baixo a
moderado, sendo que 10 participantes obtiveram pontuagdes maiores ou iguais a trés (seis participantes
com média 3, dois com média 3,5 e dois com média 4), que seria um desempenho indicativo de moderada a
alta convergéncia com a literatura consultada.

Verificou-se que as principais divergéncias envolveram: (a) reducio feita pelos participantes do processo
de “avaliar desempenho” ao processo de “mensurar desempenho”; (b) confusio entre o comportamento
“avaliar desempenho” e ferramentas utilizadas como recursos para registro desse comportamento; (c) o fato
de nao mencionarem o papel educativo do processo de “avaliar desempenho” no qual a organizacao auxilia
no arranjo de condi¢oes para o desenvolvimento do profissional. Os participantes sinalizaram que “avaliar
desempenho” ¢ importante para promover mudangas de comportamento, mas nem sempre explicitaram
que a organizagao seja corresponsavel por esta mudanca.

A andlise das respostas dos 22 participantes revelou que a maioria (14 em 22, 63,63%) caracteriza o
processo de avaliacio de desempenho como medida de comportamento ou aplicagao de uma ferramenta.
Apenas sete participantes (31,81%), alguns deles que também destacaram o processo de medir como
caracteristico da avaliagdo, identificaram outras classes de comportamento, tais como “monitorar
desempenho...”, “corrigir atitudes...”, “prevenir atitudes...”, “identificar varidveis que possam impedir ¢/ou
atrapalhar a prestacao de um servi¢o de exceléncia”. Nesse contexto, as respostas ficaram mais restritas a
nocio de avaliagio como medida, conforme Milani (1988) destaca em sua revisio como algo recorrente,
inclusive, na literatura cientifica geral sobre esse tema.

Em média, os participantes indicaram 2,4 classes de eventos antecedentes (DP

= 1,1; variando de um a seis), 1,6 agdes (DP = 0,9; variando de zero a quatro) e 3,5 eventos consequentes
(DP = 1,3; variando de um a seis). Foram identificadas sete classes de eventos antecedentes envolvendo
desempenho, periodicidade com que a avaliacao deve ocorrer, necessidades que justificam a realizagao de
avaliagoes, critérios avaliativos, condi¢ces ambientais que devem ser levadas em consideragio ao avaliar,
funcao da avaliagio ou do avaliador e conhecimentos sobre como avaliar e sobre a organizagao.

Verificou-se que os participantes nem sempre responderam todas as perguntas e nao foram claros nas
respostas. Por exemplo, nove participantes nao evidenciaram que o comportamento do profissional era
uma condicio diante da qual a avaliagio deveria ocorrer. Cinco participantes, por sua vez, nao deixaram
claro qual deveria ser a periodicidade das avaliagdes, mesmo essa tendo sido uma questao explicita. Nesses
casos, os participantes falaram de necessidades que justificavam a realizacio de avaliagdes ou nao
especificaram uma condi¢ao diante da qual seria adequado avaliar.

Com relagio aos eventos consequentes, foram identificadas seis classes de eventos nas respostas dos
participantes. Essas classes envolveram a identificagao e a valoriza¢ao do desempenho de profissionais e de
equipes, o aumento das chances de que o desempenho fosse aperfei¢oado, identificacao de fatores do
ambiente e do trabalho que a organizagao poderia aperfeicoar para, entao, melhorar o desempenho dos
profissionais, satisfacio decorrente da avaliagio para profissionais, gestores e clientes, melhores subsidios
para as decisdes administrativas com a decorréncia de maior justica, e demonstragao de que a organizacao se
preocupa com a qualidade. Apenas dois participantes apresentaram respostas nas quais nao ficou claro que
uma das consequéncias do processo de avaliacio fosse a identificagio do grau de qualidade dos
comportamentos apresentados pelo profissional em relagiao aqueles esperados. Embora tenha sido uma
minoria, esse tipo de dado sobre classes de estimulos nao descritas ¢ um indicativo de como as respostas dos
participantes podem variar e como, em muitos casos, podem nao ser claras a ponto de nao contemplaram
aspectos nucleares do processo de avaliagio de desempenho. Pode ser que os participantes tenham
esquecido de comentar tais aspectos em suas respostas. Contudo, como foram feitas varias perguntas nas
quais esses elementos poderiam ter aparecido, o mais provavel é que falte adequada clareza sobre o que
significa avaliar desempenho.

Finalmente, em relagio ao Item 5, em uma mesma resposta cada um dos 22 participantes pode ter
indicado mais de um responsavel por avaliar desempenho. Verificou-se que seis respostas incluiram gestores
ou diretores ou lideres de equipe, cinco incluiram o RH, duas indicaram o proprietario, duas sugeriram que
um psicologo deveria ser o responsavel, duas indicaram que deveria ser um profissional terceirizado (mas
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sem apontar qual) e, com uma indicacio, apareceram estas sugestoes: “profissional que possa usar as
informagoes obtidas para promover mudangas”, “clientes internos e externos”, “membros da equipe de
trabalho” e “gestor de qualidade”. Seis indica¢oes foram incluidas na categoria “outros” — por exemplo:
“equipe multidisciplinar”, “Para avaliar nao, mas para tabular os dados sim” etc.

DISCUSSAO GERAL

O objetivo desta pesquisa, organizada em dois estudos, foi caracterizar a classe geral de comportamento
“avaliar desempenho profissional” a partir de duas fontes de informagao — literatura predominantemente
analitico-comportamental e percepgoes de profissionais — para, em seguida, compara-las. Verificou-se que
no exame conceitual de Botomé e Rizzon (1997) acerca do processo de “avaliar desempenho”, é enfatizada
a sua fun¢io de monitoramento sobre em que medida o comportamento apresentado corresponde ao
esperado. Monitorar, no contexto educacional, ¢ crucial para que o professor identifique quando uma
aprendizagem nao ocorreu, requerendo novas condi¢des de ensino ou, caso tenha ocorrido, avance nas
unidades de ensino. Lamonato (2011), por sua vez, adaptou essa contribui¢io para o contexto
organizacional. A pesquisadora sustenta que o processo de avaliagio de desempenho ¢, em termos
funcionais, o mesmo quer seja para avaliar desempenho académico ou profissional. Vale lembrar que nesses
dois exames conceituais hd um destaque maior na proposi¢ao dos nomes das classes de comportamento do
que em sua caracterizagio. Na literatura internacional, encontra-se em Daniels ¢ Bailey (2014) ¢ em Austin
(2000) um exame conceitual que enfatiza o papel da avaliagio de desempenho como uma investigagio das
varidveis das quais o comportamento profissional apresentado ¢ fungiao, cujo objetivo ¢ examinar se a
pessoa tem condigdes, capacitagio e motivagao para agir. Nao ha, na prética, incompatibilidade entre os
pesquisadores citados, mas diferenca de énfase sobre a descri¢io das classes de comportamento
constituintes do processo de “avaliar desempenho”.

No Estudo 1, foi corroborado que as classes de comportamento propostas por Botomé e Rizzon (1997),
¢ adaptadas por Lamonato (2011), sio apropriadas para caracterizar o processo de avaliacio de
desempenho profissional. Além disso, foi ampliada a clareza na descri¢ao dessas classes, principalmente, em
fun¢ao da maior mindcia na descri¢ao de eventos antecedentes e consequentes em relagao ao que ja havia
sido feito, bem como pelo destaque a classes de comportamento que contemplam tanto o monitoramento,
quanto a investigacao de determinantes do comportamento profissional.

Pesquisas futuras devem ampliar o rol de textos consultados e complementar a caracterizagao do
processo de avaliar desempenho, especialmente no que concerne a uma caracteriza¢do mais minuciosa das
suas classes de comportamentos intermedidrias. Esse tipo de investigagio também pode ser conduzida
tendo “experts” em avaliagio de desempenho como fontes de informagao, o que nao foi feito nesse estudo.
Para tanto, sugere-se utilizar procedimentos mais sistematizados da Programac¢ao de Condigoes para o
Desenvolvimento de Comportamentos (PCDQ) (e.g., Nascimento & Gusso, 2017; Moraes & De Luca,
2018). Esse aumento de conhecimento sobre uma classe de comportamento ¢ relevante porque facilita a
construcio de programas de capacitagio profissional (Kienen et al., 2013).

Sobre a comparagao entre os dois estudos, verificou-se que as respostas obtidas no Estudo 2 apresentam
menor detalhamento das informacoes, indicando menor clareza sobre o que significa avaliar desempenho
do que a literatura cientifica. Observou-se que as maiores diferengas entre literatura e participantes
envolveram os componentes “agoes” e “antecedentes”, e a menor diferenca foi no componente sobre
“consequentes”. Esses dados sugerem que os profissionais identificam alguns dos principais resultados que
uma avaliacio de desempenho deve produzir, mas nao tém clareza do que deve ser feito para produzi-los e/
ou sob controle de quais eventos deve-se avaliar. A construcio de sistemas de avaliagao de desempenho
parece ser, entdo, um problema para empresirios, gestores e liderados, pois eles nem sempre conhecem os
resultados desejados, ou quando conhecem os resultados, nem sempre sabem quais sao as agoes que podem
produzi-los ou, ainda, quando ¢ o que devem considerar ao avaliar desempenho. Conforme apontado por
De Luca et al. (2013), quando objetivos de processos ou de uma organizagio estao pouco claros, isso
impacta negativamente nos resultados do trabalho desenvolvido.
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O desconhecimento sobre o processo de avaliar desempenho pode ter impactos também sobre a
motivagio ¢ o comprometimento dos trabalhadores. Brown, Hyatt ¢ Benson (2010) demonstraram que
trabalhadores submetidos a avaliagdes de desempenho de baixa qualidade estavam mais insatisfeitos e
menos comprometidos com seus trabalhos, além de mostrarem-se mais propensos a desligar-se da
organizagio na qual atuavam. O desenvolvimento, por parte dos empresédrios e gestores, de um repertério
adequado para avaliar desempenho parece ser um aspecto crucial para o alcance dos objetivos
organizacionais ¢ para a retengao de profissionais. O argumento aqui nao ¢ que quaisquer profissionais
devam ter um conhecimento técnico sobre todo o processo de avaliagio de desempenho, mas que a
presenca de desconhecimento constitua um indicador de que (a) processos de avaliagio podem nao ser
realizados adequadamente e de que (b) capacitagdes sobre o que significa avaliar desempenho sio
necessarias em muitas organizagdes, pois existe um descompasso entre o quanto se fala em organizagoes
sobre eficécia, eficiéncia e resultados e o pouco que se conhece efetivamente sobre em que consiste avaliar
desempenho.

Sobre o dado de que os participantes conheciam pouco, especificamente, sobre os eventos antecedentes e
as agdes que compdem uma avaliacdo, destaca-se que isso pode favorecer comportamentos antiéticos
prejudiciais ao profissional ou & organizagio (Daniels & Bailey, 2014). O risco nesse caso ¢ ficar mais sob
controle de resultados do que dos meios eticamente adequados para alcangé-los. Além disso, a falta de
clareza sobre antecedentes favorece a manutengao de confusao nos objetivos da avaliagao de desempenho
destacada por Milani (1988). Isso pode ser problemético porque, segundo Milani, o processo de avaliar
desempenho deve ter objetivos claros para que promova resultados efetivos. Importa lembrar que nos
resultados obtidos nao foi encontrada distingao entre as defini¢es de avaliagio de desempenho entre
lideres ou liderados. Nao obstante, esse pode ter sido um viés da pequena amostra deste estudo, sendo
necessario investigar melhor esse aspecto futuramente.

E preciso considerar que os resultados obtidos no Estudo 2, que sugerem menor especificidade nas
informagoes, sejam um produto do préprio contexto de pesquisa, no qual o participante pode comportar-
se de modo a finalizar logo a tarefa apresentada pelo pesquisador — seria um tipo de fuga de uma situagao
aversiva. Estudos futuros podem contornar essa limitacao reduzindo o nimero de questoes e realizando
coletas presenciais. Sugere-se também ampliar e diversificar a amostra para aumentar a clareza acerca do
conhecimento de empresérios, gestores e profissionais sobre o processo de avaliar desempenho. Em todo
caso, ¢ necessario ponderar que pode de fato existir pouca compreensio sobre o processo comportamental
de “avaliar desempenho profissional” entre liderados, gestores e empresarios. Neste caso, os resultados
indicam a possibilidade de contribui¢ao cientifica da universidade em relagao as organizagdes por meio, por
exemplo, de projetos de extensao que busquem transferir o conhecimento disponivel a quem dele necessita
para que sistemas de avaliagio de desempenho possam ser implementados ou aperfeioados nas
organizagoes.

A propésito, vale destacar que 54,5% dos participantes do Estudo 2 afirmaram que as organizagdes nas
quais atuam nao possuem sistema formal de avaliagao de desempenho. Esse dado fortalece as conclusoes
apresentadas sobre o conhecimento dos participantes, afinal, o processo avaliagio de desempenho nao
parece estar sendo priorizado como deveria. Isso sugere mais uma possibilidade de contribuicao da
universidade em relacio as organizagdes. Um projeto de extensao, por exemplo, poderia fornecer
orientagdes sobre os primeiros passos para as organizacdes implantarem sistemas de avaliagio de
desempenho cientificamente orientados. Pesquisas, por sua vez, podem investigar razoes para organizagoes
nao implantarem avaliagdes ¢ em que medida isso se generaliza para além dessa amostra.

Destaca-se que uma critica a este estudo poderia ser a de que ja era esperada uma diferenga entre
literatura e profissionais, mostrando que a literatura ¢ mais especifica. Embora a critica seja pertinente, a
questao que surge ¢ por qual motivo deve-se esperar pouco sobre o conhecimento técnico de profissionais
acerca da avaliagao de desempenho, sendo esse um processo crucial na gestao de pessoas e com impactos
significativos sobre satisfagio no trabalho, rotatividade e sucesso organizacional (Lamonato, 2011). Pelo
contrario, o que parece mais razoavel ¢ esperar que os participantes conhecessem bem sobre avaliagoes de
desempenho e que existissem sistemas de avaliagao formais em suas organizagoes.
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