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RESUMO

Este artigo aborda sobre a ética, a partir de uma perspectiva multidisciplinar, com destaque aos
desafios da avaliacdo de desempenho em questbes de remuneragdo, que faz parte de uma
abordagem de recursos humanos. O objectivo geral desta pesquisa consiste em analisar os desafios
éticos associados a avaliagdo de desempenho e a gestdo da remuneragéo nas organizagdes. O
principal problema s&o as dificuldades que as organizacdes tém em implementar sistemas que
promovam uma gestao ética, o que leva a insatisfagdo, desmotivacao e perda de confianga entre
os trabalhadores. Promover a ética na avaliagdo e remuneracao cria confianga entre empregadores
e funcionarios, contribui para um ambiente de trabalho mais saudavel e produtivo. Deste modo,
enfrentar os desafios éticos exige uma abordagem estratégica que valorize a meritocracia e o
respeito dos direitos dos trabalhadores, e assegura que as decisfes tomadas sejam imparciais e
orientadas por valores humanisticos e organizacionais.

PALAVRAS-CHAVE: Etica; Avaliacido de desempenho; Remuneracao.

ABSTRACT

This article addresses ethics, from a multidisciplinary perspective, with emphasis on the challenges of
performance evaluation in remuneration issues, which is part of a human resources approach. The general
objective of this research is to analyze the ethical challenges associated with performance assessment
and remuneration management in organizations. The main problem is the difficulties that organizations
have in implementing systems that promote ethical management, which leads to dissatisfaction,
demotivation and loss of trust among workers. Promoting ethics in evaluation and remuneration creates
trust between employers and employees and contributes to a healthier and more productive work
environment. Therefore, facing ethical challenges requires a strategic approach that values meritocracy
and respect for workers' rights, and ensures that decisions made are impartial and guided by humanistic
and organizational values.

KEYWORDS: Ethics; Performance assessment; Remuneration.

RESUMEN

Este articulo aborda la ética desde una perspectiva multidisciplinaria, destacando los desafios de la
evaluacion del desempefio en temas remunerativos, que se enmarca en un enfoque de recursos
humanos. El objetivo general de esta investigacién es analizar los desafios éticos asociados a la
evaluacion del desempefio y la gestiébn de la remuneracién en las organizaciones. El principal
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problema son las dificultades que tienen las organizaciones para implementar sistemas que
promuevan la gestién ética, lo que genera insatisfaccién, desmotivacion y pérdida de confianza entre
los trabajadores. Promover la ética en la evaluacién y la compensacion crea confianza entre
empleadores y empleados, contribuyendo a un ambiente de trabajo mas saludable y productivo. Por
lo tanto, enfrentar los desafios éticos requiere un enfoque estratégico que valore la meritocracia y el
respeto a los derechos de los trabajadores, y garantice que las decisiones tomadas sean imparciales
y guiadas por valores humanisticos y organizacionales.

PALABRAS-CLAVE: Etica; Evaluacion del desempefio; Remuneracion.

INTRODUCAO

A ética, como campo do conhecimento, desempenha um papel crucial na reflexdo sobre os
valores e principios que norteiam o comportamento humano em diferentes contextos.

Desde os tempos antigos, os pensadores sempre procuraram entender os fundamentos da
accao correcta e as implicacdes das escolhas individuais e colectivas. Esta investigagdo, que
atravessa séculos e culturas, revela a complexidade inerente ao conceito de ética, as vezes,
confundido com a moral, mas que representa ideias que exigem uma analise cuidadosa e
multidisciplinar.

No mundo contemporéneo, os avanc¢os tecnoldgicos, as transformacdes sociais e 0s
desafios globais, como as mudancas climéticas e as desigualdades sociais, colocam a ética num
lugar de destaque nas discussdes académicas e préaticas.

Como disciplina interdisciplinar, a ética é estudada sob diferentes perspectivas, como
filosofia, direito, economia, medicina e até mesmo ciéncias tecnolégicas. Cada area contribui para
aprofundar reflexdes éticas, levando em conta as especificidades dos dilemas que se colocam nos
seus respectivos campos.

A avaliacdo de desempenho e a remuneracdo sdo processos-chave nas organizacoes,
essenciais para a gestédo do capital humano e para o alcance dos objectivos estratégicos. Com isso,
os desafios éticos decorrentes desses processos podem comprometer a imparcialidade, a justica e
a motivacao dos funcionérios.

Entretanto, a ética, como principio indispensavel na gestdo de pessoas, desempenha um
papel crucial na definicdo e implementacdo de politicas de avaliacdo de desempenho e
remuneracdo. Logo, as praticas baseadas em principios éticos garantem transparéncia,
imparcialidade e justica nas decisdes, mitigando assim problemas como injustica percebida,
favoritismo e falta de alinhamento com os objectivos organizacionais.

Ainda assim, a adopc¢do de modelos de avaliacdo que tenham em conta o desempenho do
objectivo, a dindmica e as expectativas subjectivas dos funcionarios, contribuem para criar um
ambiente cada vez mais justo. Mais ainda, os conflitos de interesse, falta de clareza nos critérios de
avaliacéo, influéncia de poder nas decisdes e falta de transparéncia nas politicas de remuneragéo
podem comprometer a confianga dos funcionarios.

Quando as classificacbes séo percebidas como injustas ou influenciadas por factores
externos, como favoritismo ou relagdes de poder podem levar a desmotivacao e insatisfagdo, com

efeitos negativos no desempenho organizacional e na retencéo de talentos.
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A transparéncia, como pilar indispensavel das praticas éticas, pode ser visto uma solugéo
para reduzir esses desafios, visto que, na medida em que as organiza¢des vao adoptando sistemas
claros e acessiveis de avaliacdo de desempenho e remuneracao, os trabalhadores vao acreditando

mais na equidade no

A percepcéo de justica fortalece a relacdo de confianca entre os gestores e colaboradores,
fomenta um ambiente em que a meritocracia pode ser mais efectiva, cria um ambiente transparente
para facilitar a identificacdo precoce de lacunas éticas, e facilita nas intervencdes mais rapidas e
eficientes.

Em contrapartida, a lideranca assume um papel importante na implementagéo e promogéo
da ética na avaliacdo de desempenho e remuneracdo. Inclusive, a consciéncia ética e o
comprometimento com a justica podem influenciar positivamente o comportamento dos
funcionérios, influenciando uma cultura organizacional que valoriza a ética e a justica. Nesse
sentido, a adopcéao de principios éticos solidos contribuem para a constru¢cdo de um ambiente de
trabalho mais justo, equitativo e produtivo, promovem o desenvolvimento sustentavel e o alcance
dos objectivos organizacionais.

PROBLEMA

A situacdo problemética no a&mbito da avaliagdo de desempenho e remuneragéo envolve a
coexisténcia de préaticas organizacionais, que muitas vezes, ndo conseguem equilibrar equidade,
transparéncia e justica.

Algumas organiza¢des enfrentam desafios relacionados com a gestéo do desempenho dos
colaboradores e o estabelecimento de politicas de remuneracao, que tém um impacto directo na
motivacdo, satisfacdo e produtividade dos colaboradores. Apesar disso, a falta de clareza,
objectivos, e falta de transparéncia nas decisdes salariais séo factores recorrentes que contribuem
para a insatisfacdo e desmotivacdo dos colaboradores. Esse quadro gera um ambiente em que
prevalece a percepcédo de injustica e desigualdade, que afecta a rela¢do de confianca entre gestores
e colaboradores e comprometendo a cultura organizacional.

Nas organizacdes, a avaliacdo de desempenho e a remuneracdo configuram-se numa
ferramenta determinante para explorar o potencial dos colaboradores e promover a concretizagéo
dos objectivos da empresa. Contudo, a falta de clareza nos critérios e na implementagéo desses
processos pode levar a uma série de questdes éticas.

Um dos problemas mais comuns € o conflito de interesses, quando as avaliagdes e decisfes
de remuneracdo sao influenciadas por factores subjectivos, como relacionamentos pessoais,
favoritismo ou discri¢cdo de funcionarios e gerentes.

Sem embargo, este panorama pode levar a uma percepc¢do de injustica, porque 0s
trabalhadores tém dificuldade de compreender os critérios utilizados, o que origina insatisfacao,
desmotivacao e, muitas vezes, alto indice de rotatividade.

Ademais, a falta de transparéncia nas politicas de remuneracao e praticas de avaliacdo

contribui para uma sensacéao de incerteza e desconfianga. Quando os funcionarios ndo tém acesso
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a informacdes claras sobre como as decisdes sdo tomadas e, a aplicacdo de critérios de avaliagao
aumenta a possibilidade do processo ser percebido como injusto e tendencioso, podendo criar um
circulo vicioso em que a falta de confianca na organizacdo se intensifica, o que prejudica o
engajamento e a lealdade dos funcionarios.

Outro aspecto problematico surge quando a gestdo de desempenho se concentra muito em
medidas quantitativas e indicadores de curto prazo, ignorando aspectos qualitativos e
comportamentais, portanto, focar em resultados imediatos pode levar a uma discrepancia entre as
metas organizacionais e 0s comportamentos desejados, negligenciando factores como o
desenvolvimento de habilidades, engajamento e inovacéo, o que pode gerar insatisfagdo entre os
funciondrios ao sentirem que o seu crescimento e contribuicdes ndo estdo sendo devidamente
reconhecidos.

Em todo caso, véarias organizacdes adoptam politicas de remuneracdo baseadas no
desempenho e metas ambiciosas, ao invés de promover a meritocracia, podendo originar um
ambiente competitivo e desigual. Isso acontece quando a avaliagdo de desempenho se torna uma
ferramenta de controle e punicdo, em vez de um recurso para o desenvolvimento e motivagao dos
funcionérios.

Acredita-se que o estabelecimento de metas dificeis sem monitoramento e feedback
adequados pode gerar frustracdo e a percepcdo de que o sistema sO favorece quem ja ocupa
posicdes privilegiadas. Entdo, o problema estd na dificuldade para a organizacdo implementar
praticas que equilibrem ética, justica e transparéncia, em simultaneo, em que promovem um
ambiente propicio ao desenvolvimento dos trabalhadores e a obteng&o de metas organizacionais.

Neste contexto, surge a seguinte pergunta de partida: Quais séo os principais desafios
éticos que surgem ao avaliar o desempenho e determinar as politicas de remuneracao nas
organizacbes?

O objectivo geral desta pesquisa consiste em:

Analisar os desafios éticos associados a avaliagdo de desempenho e a gestdo da
remuneracdo nas organizacdes.

Este objectivo parte do interesse de identificar as implicagcbes das questdes éticas na
motivacao e satisfacéo dos colaboradores, e propor estratégias que promovam praticas mais justas
e transparentes.

Objectivos Especificos:
Para alcancar os objectivos especificos, formulamos os seguintes objectivos especificos:
1. Apresentar os fundamentos tedricos sobre a ética;
2. Avaliar o impacto da falta de transparéncia e justica nas politicas de remuneracgéo, e nas
praticas de avaliacao de desempenho na satisfagao e motivagao dos trabalhadores;
3. Propor medidas para promover equidade e justica nas praticas de avaliacdo de

desempenho e remuneracéo.
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1. FUNDAMENTOS DA ETICA

A ética nao se limita a esfera profissional, ela inclui um conjunto mais amplo de valores e
principios que norteiam o comportamento humano nas diferentes esferas da vida.

Portanto, a ética, derivada do termo grego "ethos", que significa caracter ou costumes, é o
ramo da filosofia que estuda os principios que orientam o comportamento humano, distinguindo o
certo do errado e o bem do mal (Ricoeur, 1990).

Historicamente, a ética surgiu como uma reflexdo sobre as normas e valores que regem as
accdes individuais e colectivas, que busca compreender o que constitui uma vida virtuosa e justa.

A ética vai além do simples respeito as normas estabelecidas, implica uma internalizagdo
de valores que promovam o bem-estar colectivo. Assim, ao agir eticamente, o individuo cumpre com
as suas obrigacdes externas e alinha as suas accfes com as suas convicgdes pessoais.
contribuindo assim para uma sociedade mais justa e harmoniosa.

Entende-se que, no contexto da tecnologia da informacéo, a ética assume novos contornos.
Assim, uma visao geral da histdria da tecnologia da computacao pode contribuir muito para a criagdo
de um principio, uma for¢a unificadora para a ética digital, tanto na sua criacdo, quanto nas
necessidades que deve atender.

A andlise do autor citado mostra que a evolucdo das tecnologias de informacdo e as
tecnologias de informacdo e comunicagdo (TICs) exigem uma reavaliagdo dos principios éticos
tradicionais, adaptando-se a complexidade e aos desafios da era digital. Logo, a ética digital busca
equilibrar os beneficios tecnolégicos com a responsabilidade social, garante que o progresso nao
comprometa os valores e aspectos principais como a privacidade, justica e transparéncia.

A ética pode ser compreendida como um conjunto de valores e principios que utilizamos
para decidir sobre as trés grandes questfes da vida: Quer? Devo?; e Posso? na tomada de decisdes
quotidianas, orientar os individuos a considerarem seus desejos, deveres e permissdes nas suas
accdes (Cortella, 2012).

A origem da ética esta ligada ao desenvolvimento das sociedades humanas, porém, desde
as primeiras civilizagcbes foram necessérias estabelecimentos de normas que regulassem a
convivéncia social, para garantir a coesao e a harmonia entre os membros da comunidade.

Os fildsofos famosos como Sécrates, Platdo e Aristoteles foram pioneiros na sistematizacéo
da ética como uma disciplina filoséfica que explora questdes sobre virtude, justica e bem comum.

Vejamos que, ao cultivar virtudes como coragem, prudéncia eb justica, o individuo
desenvolve um caracter harmonioso, capaz de viver uma vida plena e savtisfatoria, pois, com o
advento da modernidade, a ética passou por importantes transformacdes.

Embora se favoreca a busca do bem-estar geral, questiona-se da possibilidade de justificar
accbes moralmente duvidosas se elas resultarem em beneficios colectivos. No contexto
contemporéaneo, a ética continua a evoluir, enfrenta desafios impostos pelo progresso tecnologico,
pelos problemas ambientais e pela diversidade cultural.

Consideramos que a globalizag&o e a interconex&o intensificaram a necessidade de uma
ética que transcenda as fronteiras geograficas e culturais, promovendo valores universais como
direitos humanos, justica social e sustentabilidade.
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1.1 Diferencas entre Etica e Moral

A distincdo entre ética e moralidade é um tépico muito debatido na filosofia, com muitos
autores oferecendo perspectivas que enriquecem a compreensédo do assunto.

Na perspectiva de Ricoeur (1990), a moralidade esta relacionada a normas, deveres e
obrigacdes, enquanto a ética se refere a virtudes e praticas concretas e eficazes. O autor defende
que a moral impd&e regras que devem ser respeitadas, enquanto a ética implica a aspiracao por uma
vida boa, com e para os outros, em instituicdes justas.

Sob a nossa concepcéo, esta distingdo reitera que a moral pode ser vista como um conjunto
de prescrigcdes externas, enquanto a ética € uma busca interna por virtudes que promovem o bem-
estar coletivo, considerando a importancia das virtudes, a ética estimula a reflexdo sobre como
nossas acoes contribuem para uma sociedade mais justa e harmoniosa.

Na visdo de Boff (2016), tedlogo e fil6sofo brasileiro, a ética esta ligada a busca do bem
comum e a plena realizacdo do ser humano, enquanto a moral estd ligada aos costumes e normas
especificas de uma determinada cultura ou sociedade. O autor sustenta que a ética tem um caracter
universal, guiado por principios que transcendem contextos culturais especificos, enquanto a
moralidade é particular e varia de acordo com a sociedade.

Consideramos que esta visdo disserta que a ética fornece uma base para a critica e a
reforma das normas morais que podem ser injustas ou opressivas, e fomenta valores universais
como a justi¢a, a igualdade e a dignidade humana.

Ainda mais, distinguindo ética e moral, Boff (2016) destaca a necessidade de uma reflexédo
critica que transcenda os costumes locais em busca de principios que beneficiem toda a
humanidade.

A distin¢cdo entre ética e moral € essencial para entender como 0s seres humanos orientam
as suas accoes e decisdes na vida na sociedade. Embora os termos sejam frequentemente usados
de forma intercambiavel, eles tém percep¢des que os distinguem.

Quanto a moralidade, esta refere-se ao conjunto de normas, valores e costumes
estabelecidos por uma sociedade, que orientam o comportamento dos individuos, sendo adquirida
por meio da educacéo, da tradicdo e da convivéncia social, e funciona como um guia da pratica do
que é considerado certo ou errado num determinado contexto cultural.

A titulo de exemplo, as praticas aceitdveis numa cultura podem ser consideradas
inadequadas noutra, enfatizando a natureza relativa e variavel da moralidade (Porfirio, 2024).

Por outro lado, o autor supracitado defende que a ética é o campo da filosofia que estuda e
reflecte criticamente sobre os principios morais que norteiam as ac¢des humanas, enquanto a moral
€ normativa e pratica, a ética é tedrica e reflexiva.

Na nossa analise, a reflexdo moral nos leva a defender que a ética nos permite adaptar os
costumes as novas realidades e desafios que a sociedade apresenta. De qualquer forma, ao
guestionar e avaliar criticamente os costumes estabelecidos, a ética desempenha um papel crucial

na constru¢éo de uma convivéncia mais justa e harmoniosa.
1.1. Principais Correntes Eticas na Filosofia
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A ética, como ramo da filosofia, busca compreender os fundamentos que norteiam as
accOes humanas, estabelecendo critérios para distinguir o bem do mal.

Ao longo da histéria, muitas escolas de ética desenvolveram-se, cada uma oferecendo
diferentes perspectivas sobre a moralidade. A ética da virtude, que tem as suas raizes na filosofia
de Aristételes, sustenta o desenvolvimento de virtudes morais como coragem, prudéncia e justica.

Por conseguinte, Aristételes salienta que a virtude é a tendéncia adquirida que se manifesta
por meio da acg¢édo voluntaria, que conduz o individuo a eudaimonia, ou seja, a realizacéo plena e a
felicidade (Aristoteles, 2011).

A abordagem acima destaca a importancia do caracter e das virtudes pessoais na condugao
de uma vida ética. A deontologia associada a Immanuel Kant concentra-se na nogdo de dever e
respeito pelos principios morais. Portanto, a moralidade deve ser baseada em imperativos
categdricos, ou seja, regras a serem seguidas em vez de consequéncias (Kant, 2018).

O utilitarismo, desenvolvido por filosofos como Jeremy Bentham e John Stuart Mill, defende
gue a moralidade de uma acc¢éo é determinada pela sua capacidade de promover a maior felicidade
ou bem-estar para o maior nUmero de pessoas. Essa abordagem consequencialista avalia as
accdes com base nos seus resultados, buscando um equilibrio entre prazer e dor para orientar
decis@es éticas (Mill, 2001).

O existencialismo, com representantes como Jean-Paul Sartre e Sgren Kierkegaard, realca
a liberdade individual e a responsabilidade pessoal na construcao de valores éticos. Ainda mais, 0s
individuos sao livres para determinar o seu préprio senso de moralidade, sendo responsaveis pelas
escolhas que fazem e pelas consequéncias que podem advir (Aho, 2014).

O pragmatismo, nascido nos Estados Unidos de América, com filosofos como Charles
Sanders Peirce e William James, propde que o valor de uma ideia ou ac¢éo € estabelecido pelas
suas consequéncias praticas e utilidade. Eticamente, esse fluxo evidencia que as normas morais
devem ser avaliadas com base na sua eficicia, resolu¢do de problemas e na promocdo do bem-
estar social (Dewey, 2014).

Assim, o autor supracitado também defende que a compreenséo destas correntes éticas é
essencial para a andlise critica das questdes morais na modernidade, que nos leva a uma reflexdo

profunda dos principios que orientam as nossas accdes e decisfes na vida social.

1.2 Valores, Virtudes e Dilemas Eticos

A ética dedica-se ao estudo dos principios que orientam o comportamento humano,
buscando entender o que é moralmente certo ou errado. Neste campo, 0s conceitos de valores,
virtudes e dilemas éticos séo Uteis na formacédo do caracter individual e na tomada de decisbes
morais.

Consideramos os valores como crengas ou principios que orientam as acgfes e decisdes
das pessoas, para refletir o que é considerado importante ou desejado na sociedade. Eles servem
como critérios para avaliar comportamentos e escolhas, influenciam o comportamento pessoal e
colectivo. Como, por exemplo, a honestidade, integridade e responsabilidade sédo frequentemente

valorizadas em todas as culturas.
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Ja as virtudes sdo consideradas disposicdes ou tracos do caraccter, que levam os
individuos a agir de maneira moralmente exemplar. O desenvolvimento destas virtudes é essencial
para a formacéo do caracter ético, que permite os individuos tomarem decis@es racionais e morais.

Acreditamos que os dilemas éticos surgem quando os individuos se deparam com situacdes
em que os valores ou principios morais estdo em conflito que dificultam a escolha do curso de ac¢éo
correcta. Nessas circunstancias, é necessario avaliar cuidadosamente as implicacdes de cada
opcao, levando em consideracédo os valores em jogo e as potenciais consequéncias. A titulo de
exemplo, um profissional pode enfrentar um dilema entre manter a confidencialidade do paciente e
a necessidade de divulgar informacg@es para evitar maiores danos.

Consequentemente, resolver dilemas éticos requer conhecimento de principios morais e a
capacidade de distinguir e fazer julgamentos éticos.

No nosso entendimento, um dilema ético cria um problema ético, valores e principios
violados, o que cria uma situacdo em gue os valores morais combinados com os deveres, estdo em
conflito. E dai, os valores fornecem a base para identificar o que € importante nestas situacoes,
enquanto as virtudes permitem que os individuos ajam de acordo com esses valores, mesmo diante
de desafios.

Na nossa viséo, a ética, a integracdo de valores, virtudes e andlise de dilemas, fornece uma
estrutura sélida para a tomada de decisdes morais. O reconhecimento de valores primordiais,
combinado com o desenvolvimento de virtudes pessoais, permite que os individuos enfrentem

dilemas éticos. com distin¢ao e integridade.

1.3 Etica e Diversidade Cultural

A diversidade cultural refere-se a variedade de culturas que coexistem numa sociedade,
cada uma com seus 0s proprios valores, crengas e praticas.

A intersecc¢do entre a ética e diversidade cultural envolve pensar como principios éticos
universais podem ser aplicados em diferentes contextos culturais, respeitando as particularidades
de cada grupo.

A ética da diversidade busca promover a harmonia entre as diferentes culturas, reconhecer
e respeitar as diferengcas sem impor valores de uma cultura para outra. Essa abordagem
transcultural se opde ao mecanicismo e restaura a harmonia entre os sujeitos, a sociedade, a
natureza, e exercita a criatividade na interaccao entre diferentes manifesta¢des culturais.

A coexisténcia de multiplas culturas numa sociedade globalizada apresenta desafios éticos
significativos. Temas como o respeito pelos direitos humanos, a promoc¢édo da igualdade e a
prevencao da discriminagdo exigem uma profunda reflexdo ética.

A ética da diversidade apresenta uma perspectiva que valoriza a pluralidade cultural,
incentiva o didlogo intercultural e constréi uma convivéncia pacifica e respeitosa entre diferentes
grupos.

Na nossa analise, a ética da diversidade cultural é essencial para a construgdo de
sociedades mais justas e inclusivas. Contudo, ao reconhecer e respeitar as diferencas culturais, é

possivel promover um ambiente onde todos os individuos possam coexistir em harmonia,
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contribuindo assim para a prosperidade, ou seja, para 0 bem-estar coletivo e o enriquecimento

mutuo.
2. O IMPACTO DA ETICA NA AVALIACAO DE DESEMPENHO E REMUNERACAO

2.1 Etica na Avaliagdo de Desempenho Etica e Diversidade Cultural

Em ambientes organizacionais, a avaliacdo de desempenho visa garantir o alcance de
objectivos estratégicos, e deve respeitar principios éticos, para assegurar que as praticas de
avaliacdo sejam justas, imparciais e orientadas para o desenvolvimento.

A ética na avaliacdo de desempenho tem sido amplamente discutida nos estudos
organizacionais, principalmente pela sua importancia em ambientes cada vez mais dinamicos e
complexos.

Em mudltiplas circunstancias, as avaliacbes de desempenho podem influenciar a
remuneracdo, o desenvolvimento e o reconhecimento dos funcionarios, tornando as decisdes
tomadas nesse processo sensivel.

Na concepcdo de Camp (2019), a justica organizacional é importante no processo de
avaliacdo de desempenho porque garante que os critérios e padrdes utilizados sejam aplicados de
maneira uniforme, sem discrimina¢éo ou favoritismo de determinadas pessoas em detrimento de
outras.

O processo de avaliacio de desempenho pode ser abordado a partir de trés (3) perspectivas
principais: justica distributiva, justica processual e justica interacional (Colquitt et al., 2019).

Podemos entender a justi¢ca distributiva como a forma como os resultados ou remuneracgéo
sdo distribuidos, que asseguram que sejam proporcionais ao desempenho de cada colaborador. A
justica, enquanto o procedimento trata do processo de tomada de decisédo, certifica que as regras e
os critérios utilizados séo claros, consistentes e justos.

A justica interacional sublinha a qualidade dos relacionamentos interpessoais durante o
processo de avaliacdo, impulsiona o respeito e consideragdo entre avaliadores e avaliados.

Concomitantemente, a imparcialidade € um conceito ético central que busca salvaguardar
que os julgamentos sobre o desempenho dos funcionarios sejam livres de preconceitos. Deste jeito,
a imparcialidade nas avaliacdes de desempenho € importante para evitar tendéncias baseados em
preconceitos, como favoritismo ou discriminacao. Nesse sentido, a avaliagdo do desempenho ético
deve ser realizada sem a influéncia de factores subjectivos ou caracteristicas pessoais do avaliado
(Podsakoff et al., 2021).

Consideramos que a transparéncia também exerce uma influéncia primordial, pois,
assegura que todos os funcionarios entendam claramente os critérios de seleccao e avaliagdo e
possam contestar ou esclarecer quaisquer duvidas sobre o processo.

Devido aos principios éticos subjacentes a avaliacdo de desempenho, as organizacdes, em
certos casos, enfrentam dificuldades na implementacdo de praticas éticas. Um dos principais
desafios € a resisténcia a mudanca. Algumas organiza¢des ainda utilizam sistemas de avaliacao de

desempenho baseados em métodos ultrapassados e subjetivos, como a avaliacdo subjetiva ou o
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uso de medidas inadequadas que nao refletem a verdadeira contribuicdo dos funcionarios (Zhao,
Zhu & Peng, 2019).

Para mais, a resisténcia a mudanca ocorre quando gerentes ou lideres lutam para adoptar
sistemas mais justos e transparentes, muitas vezes, por medo de comprometer a autoridade ou o
poder estabelecidos. Também, a falta de treinamento e qualificacdo dos avaliadores constitui outro
desafio que devemos considerar nesta abordagem.

De facto, as avaliagbes de desempenho consistem em técnicas que exigem habilidades
interpessoais e de comunicacao, que infelizmente, muitos gestores ndo tém (Cooke, 2020).

A falta de treinamento pode resultar em avaliacbes que reflectem preconceitos ou
avaliacBes parciais, comprometendo assim a justica processual e interacional. Segundo Aguinis,
Gottfredson e Joo (2018), os gestores, reiteradamente, ndo recebem o0 suporte necessario para
desenvolver as suas habilidades de avaliagdo de desempenho, levando a praticas que nao
respeitam os principios éticos.

Outrossim, muitas pequenas e médias empresas, e até mesmo grandes empresas, nao
conseguem vincular os critérios de avaliagdo de desempenho aos objectivos estratégicos da
organizacéo, e colocam em risco a equidade distributiva e a transparéncia.

Nesta indole, quando os critérios de desempenho ndo estdo alinhados com as metas
organizacionais, os funcionarios podem sentir que o processo € injusto e irrelevante, o que prejudica
a sua motivacdo e comprometimento com o trabalho (Bernardin & Russell, 2020).

Ainda mais, a falta de feedback continuo e construtivo constitui outro desafio ético. Muitas
organizacfes estéo limitadas a avaliagfes anuais ou semestrais, o que pode néo ser suficiente para
acompanhar adequadamente o desempenho dos funcionérios.

O feedback continuo e oportuno é indispensavel para fomentar o desenvolvimento dos
colaboradores, mas quando ausente, pode gerar sentimentos de injustica e falta de transparéncia
(Kim, Ferris & Caverly, 2019).

2.2 Etica na Cultura Organizacional

A cultura organizacional faz referéncia aos valores, normas e comportamentos
compartilhados dentro de uma organizacéo, que influenciam as acc¢des dos seus membros (Schein,
2019).

Acrescenta-se de que uma cultura ética e colaborativa estimula valores como transparéncia,
justica e responsabilidade, que ajudam a certificar que as praticas de avaliacdo de desempenho
sejam conduzidas de forma ética.

Tal como dissertam Den Hartog & De Hoogh (2019), que a lideranca ética é util para criar
uma cultura organizacional que valorize a equidade, a imparcialidade e a transparéncia na avaliagdo
de desempenho, pois, os lideres que demonstram integridade e praticam justica nas suas acgoes,
ajudam a criar um ambiente no qual os funcionarios se sentem respeitados e estimados.

Ndo sO, a lideranga ética incentiva a comunicacdo aberta e o feedback continuo,
considerados elementos importantes para impulsionar a justica no processo de avaliacdo de

desempenho. Assim, a criacdo de uma cultura ética também inclui implementar politicas claras e
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consistentes que priorizem a justica e a transparéncia, visto que as organiza¢des que estabelecem
padrdes claros para avaliacdo de desempenho e fornecem treinamento adequado aos gestores
tendem a alcancar melhores resultados (Merofio-Cerdan & Garcia-Sanchez, 2020).

2.3 Remuneracdo: um olhar sobre os desafios éticos

A remuneracdo tornou-se um instrumento primordial na gestdo de recursos humanos,
especialmente nas organizacdes contemporaneas. O sistema de remuneracdo aspira alinhar os
objectivos individuais dos colaboradores aos objectivos estratégicos da organizagédo, incentivando
assim o desempenho e a produtividade.

Porém, com o aumento do salario variavel, os desafios éticos dizem respeito a sua
implementacdo e como garantir justica e equidade na distribuicao.

A remuneracéo variavel pode ser entendida como um modelo de remuneracao que depende
do desempenho ou dos resultados alcancados pelos colaboradores. Ao contrario da remuneracao
fixa, que fornece um salario estavel, a remuneracdo varidvel busca alinhar os interesses dos
funcionarios com as metas organizacionais, com base em objectivos, resultados ou desempenho
especificos (Brewster, Chung e Sparrow, 2016; Gerhart, 2020).

O principal objectivo da remuneracéo é incentivar o desempenho e a produtividade, e a
ideia béasica é que, ao vincular parte da remuneracdo aos indicadores de desempenho, o0s
funcionérios ficardo mais motivados para atingir metas ambiciosas, que potencialmente aumentam
a produtividade organizacional (Leroy et al., 2018).

A implementacdo de politicas de remuneracdo é encontrada em sectores altamente
competitivos, como finangas, tecnologia e comércio, e tem sido adoptada nas organiza¢des de
varios segmentos para motivar e reter talentos (Dobrev, 2019).

A ética na remuneracao inclui a aplicacdo de principios que garantam a justica, justica,
transparéncia e incentivo dos funcionarios. A incorporacdo de politicas éticas deve garantir que o
sistema nao favorega certos grupos ou individuos, nem fomente praticas que possam levar a
discriminagéo, conflito ou ressentimento (Bamberger & Wang, 2018; Stone & Deadrick, 2015).

A justica distributiva refere-se as percepgfes dos funciondrios sobre a justica do sistema de
remuneracdo. Isto significa que a remuneragdo financeira deve estar directamente ligada
desempenho e objectivos alcangados, de acordo com critérios de mérito e competéncia (Greenberg,
2019).

Decerto, se ndo forem bem estruturadas, as politicas de remuneracdo podem ser
percebidas como injustas, o que pode levar a desmotivacdo e ao aumento da rotatividade (Kim &
Cappelli, 2016).

Uma das principais questfes éticas relacionadas a remuneracdo é o alinhamento das
expectativas dos funcionarios com os critérios de avaliagdo de desempenho estabelecido, portanto,
guando as metas e os critérios de desempenho ndo forem claros ou razoaveis, podem surgir
frustracdes e percepc¢des de injustica (Van der Stede et al., 2016).

Outro aspecto ético importante € o monitoramento continuo e o feedback transparente, visto

que a falta de resposta oportuno sobre o desempenho, ou a falta de critérios claros, pode levar a
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interpretacdes erréneas dos niveis de remuneracado, que pode dar origem a percepc¢ao de injustica
distributiva (Smith, 2020).

Como salienta Greenberg (2019), o feedback deve ser detalhado, frequente e estruturado
para certificar que os funcionarios entendam os critérios que influenciam a sua remuneragéo
variavel.

A justica processual, faz mencdo aos processos usados para formular e implementar
remuneracao variavel. Neste caso, a énfase esta na justica das decisGes tomadas em relacdo a
avaliacdo de desempenho e na oportunidade dos funcionarios participarem da determinacéo dos
critérios utilizados (Colquitt et al., 2020).

A transparéncia e a inclusdo nas decis6es de compensacao sao principios essenciais para
a justica processual. Os critérios de avaliagdo ou a formulagdo de objectivos podem gerar
percepcdes de favoritismo e injustica (Bamberger & Wang, 2018).

Geralmente, os funcionarios sentem-se mais motivados e engajados quando entendem que
0 processo € justo e que eles tém a oportunidade de contribuir e contestar decisdes (Kim & Cappelli,
2016).

Um dos elementos importantes da justica processual € a consisténcia na aplicacdo de
regras e critérios de remuneracao variavel. A implementacéo instdvel ou inconsistente pode gerar
percepcdes de discriminagdo e inseguranca, minar a motivagdo e aumentar a rotatividade de
pessoal (Van der Stede et al., 2016).

Entretanto, garantir que as regras sejam claras e aplicadas de forma justa a todos os

funcionarios ajuda a promover a confianca no sistema (Greenberg, 2019).

2.4 Impacto da Remuneragdo Variavel na Cultura Organizacional

A remuneracéo variavel, quando bem estruturada e ética, pode ter um impacto positivo na
cultura organizacional, pois, incentiva valores como justica, colaboracdo e meritocracia (Leroy et al.,
2018; Stone & Deadrick, 2015).

Por conseguinte, se a remuneracgéo variavel for mal implementada, pode ter o efeito oposto,
gerar conflitos internos, desmotivagéo e uma cultura de desconfianca (Kim & Cappelli, 2016).

No que se refere a cultura do mérito e do reconhecimento, as organiza¢des que adoptam
politicas de remuneracao variavel baseadas em critérios objectivos, a cultura de mérito é fortalecida,
0 que se traduz em maior comprometimento e motivacdo dos funcionarios (Dobrev, 2019).

A transparéncia e a justica nas praticas de remuneracdo permitem que os funcionarios se
sintam valorizados e reconhecidos por seu desempenho (Colquitt et al., 2020).

Quando a remuneracdo atende aos requisitos necessarios e valoriza os esforcos
funcionarios, incentivando comportamentos positivos e produtivos, como colaboracéo, inovacéo e
esforgo extra para atingir metas desafiadoras (Kim & Cappelli, 2016).

A implementacé@o da remuneracao variavel apresenta diversos desafios éticos que exigem
atencdo especial das organizagfes. Esses desafios estao relacionados a transparéncia, justica,

equidade e impacto nas praticas organizacionais.
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2.5 Alinhamento Estratégico e Objectivos.

Um dos principais desafios da ética da remuneracdo € o alinhamento dos objectivos
estabelecidos com o0s objectivos estratégicos da organizacgao.

Os objectivos inadequados ou mal definidos podem originar percepcdes de injustica,
principalmente, se os funciondarios sentirem que os critérios ndo sao razoaveis ou ndo correspondem
as suas capacidades (Kim & Cappelli, 2016).

A complexidade das politicas de remuneragdo variavel e a falta de transparéncia na sua
implementacao podem gerar desconfianca e insatisfagdo, porém, as politicas que ndo comunicam
claramente os critérios de avaliagcdo podem levar a sentimentos de injustica e falta de equidade
(Bamberger & Wang, 2018).

Para mitigar os desafios éticos associados a remuneracao variavel, as organizacdes devem
adoptar praticas que promovam transparéncia, justica e alinhamento com objectivos estratégicos.
Inclusive, o feedback de desempenho continuo e estruturado é crucial para certificar que os
trabalhadores entendam os critérios e estejam cientes das politicas de remuneracao justas (Colquitt
et al., 2020).

A implementac@o de politicas que promovam a diversidade, inclusdo na formulacdo e
aplicacdo de bbnus varidveis é importante e ajuda a prevenir a discriminacdo ou desvalorizacédo de
determinados grupos (Kim & Cappelli, 2016).

A transparéncia dos critérios de avaliagdo e das regras de remuneragéo variavel é essencial
para construir confianca dos funciondrios. As politicas claras e comunicadas de forma eficaz ajudam
a reduzir percepcdes de injustica e promovem a justica processual (Bamberger & Wang, 2018).

Espera-se que as organizagbes proporcionem que todos os funcionarios,
independentemente de género, raca, etnia ou qualquer outra caracteristica, tenham oportunidades

iguais de participar e receber as suas recompensas.
3. METODOLOGIA

A metodologia consiste num conjunto sistematico de procedimentos, técnicas e principios
utilizados para coletar, analisar e interpretar dados.

De acordo com Gil (2019), a metodologia “refere-se ao plano ou estratégia de pesquisa,
gue orienta a selecdo dos métodos e técnicas a serem utilizados para atingir os objectivos de uma
pesquisa” (p. 32).

Segundo Cervo & Bervian (2017), a metodologia “inclui o desenho, formulacdo e execuc¢éo
das etapas especifico, destinado a responder questdes e testar hipéteses estabelecidas, por meio

de procedimentos sistematicos” (p. 42).

3.1 Tipo de Pesquisa
Conforme Gil (2019), “o tipo de pesquisa é definido de acordo com o seu objectivo e pode
ser exploratério, descritivo, correlativo ou explicativo, dependendo do nivel de profundidade e da

natureza da questdo estudada” (p. 36).
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Neste estudo, optou-se por uma pesquisa bibliografica, e também exploratéria, porque
estudamos e procuramos compreender os desafios éticos na avaliagdo de desempenho e gestao
de remuneracdao, explorando a dindmica dessas praticas nas organizacdes.

Na concepcéo de Gil (2019), a pesquisa bibliografica consiste em rever e consultar livros,
artigos cientificos, teses, dissertacdes e outras publicacfes relevantes que abordam o tema em
questao (p. 47).

Entende-se que esse tipo de pesquisa é Util em estudos que ndo envolvem A recolha directa
de dados primarios. Desse modo, a pesquisa bibliografica permitiu-nos consultar autores e estudos
anteriores, forneceu uma forte base tedrica que facilitou na compreensao das questdes éticas na
gestdo de desempenho e nas préticas de remuneracéo.

Segundo Cervo & Bervian (2017), a pesquisa exploratéria “é indicada quando ha pouca ou
nenhuma literatura ou informagéo sobre o tema e serve para obter conhecimento e desenvolver
hip6teses ou questbes para pesquisas futuras” (p. 45).

Desarte, a pesquisa exploratdria mostrou-se mais adequada para o desenvolvimento deste
estudo, pois, objectiva descrever os desafios éticos, sem o propésito de grandes generalizagdes,
mas com foco no aprofundamento da compreenséo dos aspectos rotulados, relacionados a gestao
de desempenho e remuneragéo.

N&o obstante, a abordagem utilizada é qualitativa.

Segundo Cervo e Bervian (2017), a abordagem qualitativa busca compreender os
fendmenos por meio da andlise de textos, entrevistas, observacdes e outras ferramentas que
permitem uma compreensao profunda dos contextos estudados (p. 49).

Com efeito, foi feita andlise de documentos, que complementaram a recolha de dados e
forneceram informacdes relevantes sobre as praticas e desafios éticos nas organizacdes.

3.2 Método

Para o presente artigo, optou-se pelo método indutivo.

Segundo Gil (2019), o método indutivo “consiste numa analise detalhada dos dados,
baseada na generalizagdo de modelos, teorias ou principios a partir de casos especificos” (p. 40).

Este método é apropriado quando o objectivo do autor é explorar fenémenos mais
complexos, tentando identificar padrdes, causas e efeitos, com base na observagéo e andlise dos
dados recolhidos.

Efectivamente, Cervo & Bervian (2017) realgcam que “o método indutivo é Util em pesquisas
exploratorias porque permite maior abertura na coleta e andlise de dados, o que permite a
identificacdo de rela¢Bes ndo necessariamente esperadas” (p. 47).

Entretanto, utilizou-se o método indutivo para compreender os desafios éticos nas praticas
de avaliacdo de desempenho e remuneragédo, analisando casos especificos e buscando padrbes

gue pode refletir praticas comuns na organizacao.

3.3 Técnicas e Instrumentos para a Recolha de Dados
Partindo do método indutivo e exploratério da pesquisa, foi utilizada a técnica de recolha de

dados qualitativos.
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O processamento e tratamento dos dados foi realizado com base numa analise qualitativa,
utilizando a técnica de analise de contetdo.

Segundo Bardin (2016), a andlise de conteldo consiste em identificar, categorizar e
interpretar informacdes extratos de textos ou documentos, com o objectivo de compreender os
significados subjacentes e as tendéncias presentes nos dados (p. 59).

Paralelamente, os dados recolhidos foram organizados, codificados e categorizados em
termos relacionados ao tema em referéncia. A analise de conteldo facilitou na identificagdo dos
padrdes e categorias relevantes, o que nos ajudou a entender as principais dificuldades enfrentadas
pela organizacdo e identificar estratégias que podem ser adotadas para minimizar os desafios
éticos.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A ética na avaliagdo de desempenho contribui para o desenvolvimento dos funcionarios e
para 0 sucesso organizacional a longo prazo.

Uma das principais contribuicbes € a promocdo da motivagdo intrinseca entre 0s
colaboradores. Quando as avaliacdes de desempenho sdo conduzidas de forma justa e
transparente, os funcionérios se sentem mais engajados, que fomenta a melhoria continua e o
desenvolvimento profissional (Locke & Latham, 2019).

Ademais, a ética na avaliacdo de desempenho concebe credibilidade e confian¢ca na
organizacgdo. A medida que percebem que as avaliagdes sdo justas e baseadas em critérios claros,
a confianca nas decisdes organizacionais aumenta, e isso impacta positivamente no ambiente de
trabalho e na cultura organizacional (Folger & Cropanzano, 2020).

Em contrapartida, a falta de justica pode criar um clima de insatisfacdo e desmotivacgéo,
prejudicando o desempenho e a lealdade dos colaboradores. A avaliagdo de desempenho também
impulsiona a responsabilizacdo organizacional.

Na nossa andlise, a avaliacdo de desempenho deve ser vista como um processo continuo
de responsabilidade mutua entre a organizacdo e os seus colaboradores, no qual ambos tém
responsabilidade pelo crescimento e desenvolvimento. Portanto, quando as praticas de avaliagédo
seguem principios éticos, a responsabilizagcao organizacional aumenta.

A ética da remuneracdo trata de justica, transparéncia, e afecta o comportamento dos
funcionarios e a forma como eles percebem as suas recompensas (Smith, 2020; Stone & Deadrick,
2015).

Entende-se que as politicas inadequadas podem produzir uma concorréncia interna
excessiva, reduzir a cooperacédo e o trabalho em equipa. Logo, a concorréncia saudavel pode ser
incentivada quando os critérios séo claros e os funcionarios entendam que até mesmo 0 sucesso
colectivo é valorizado.

Ainda assim, a remuneracao variavel mal administrada pode criar stresse e conflito, porque
o foco estd na competicdo excessiva, o que pode criar um ambiente tenso e hostil (Bamberger &
Wang, 2018).
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Os funcionarios podem sentir que a recompensa esta distante, podendo originar a
frustracdo e a reducéo da produtividade (Dobrev, 2019).

Outro desafio ético importante é a possibilidade de excluséo e discriminacao, na medida em
que a implementacéo de politicas de compensacdo podem agravar as desigualdades se nédo forem
abrangentes, e que levem em consideracao os diferentes perfis e contextos dos trabalhadores
(Stone & Deadrick, 2015).

A definicdo de objectivos claros e realistas é indispensavel para assegurar que a
remuneracao variavel esteja alinhada com o desempenho e as habilidades dos funcionarios (Van
der Stede et al., 2016).

As metas devem ser especificas, mensuraveis, alcangaveis, relevantes e oportunas. (Smith,
2020). E importante observar que o feedback oportuno ajuda a definir expectativas e a criar

confianca nas politicas de remuneracéo.

4.1 MEDIDAS EFICAZES PARA A IMPLEMENTACAO DA ETICA NA AVALIACAO DE
DESEMPENHO E REMUNERAGAO

A ética na avaliacdo de desempenho e na politica de remunerac¢éo melhora a gestdo de RH
nas organizagdes modernas. A avaliacdo de desempenho e a remuneragdo s&o os principais pilares
da gestdo estratégica de pessoas, pois afectam directamente a motivacdo e o engajamento dos
funcionérios.

Entretanto, quando esses processos sao realizados sem critérios éticos bem definidos,
podem originar conflitos internos, desconfianga e insatisfagdo. Assim, é necessario estabelecer
critérios objectivos e comunicéveis de avaliagdo de desempenho e remunerac¢éo, para certificar que
todos os colaboradores entendam como as decisdes sdo tomadas.

Como defende Armstrong e Taylor (2014), que a transparéncia dos critérios de desempenho
permite certificar que os funcionarios entendam as decisGes tomadas, fomenta a equidade nas
praticas organizacionais.

A implementacao de politicas de comunicacao claras e abertas que proporcionem acesso
as informacdes sobre como as tomadas as decisfes de avaliacdo e remunerag¢do, devem ser
seriamente consideradas, visto que a transparéncia gera confianca e reduz a percepg¢éo de injustica
entre os trabalhadores (Longenecker & Fink, 2015).

Deve ser promovido um sistema regular de feedback entre gestores e funcionarios, para o
fornecimento informacdes claras sobre os pontos fortes e as areas a melhorar. Assim, Hellriegel &
Slocum (2018) destacam que o feedback continuo é um util para o desenvolvimento e incentiuco
dos colaboradores, ajuda a superar desafios éticos.

Ainda mais, urge a necessidade de consciencializar os gestores para inibirem o favoritismo
pessoal nas avaliagbes e garantir que as decisfes sejam baseadas em critérios justos e
padronizados.

Com isso, Greenberg (2013) sustenta que o favoritismo pessoal pode distorcer a justica has

avaliac@es e crescente insatisfacdo dos funcionarios.
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O foco em resultados equilibrados entre qualidade e quantidade é essencial para a justica
nas avaliacdes (Becker et al., 2014).

Consideramos importante a implementacdo de tecnologias que automatizem e apoiem a
transparéncia no processo de avaliacdo e compensacado, que promovem a justica e controlam

possiveis distor¢cdes, e sirvam para minimizar distor¢cdes nas decisdes de avaliacao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo aborda os desafios éticos da avaliagdo de desempenho e remuneragédo nas
organizacfes, destacando a coexisténcia de praticas que muitas vezes nao equilibram a justica,
transparéncia e equidade.

Constatou-se que os resultados imediatos podem ter precedéncia sobre os factores
qualitativos, como desenvolvimento e engajamento dos colaboradores, criando um ambiente no
qual os trabalhadores sentem que as suas contribuicbes e crescimento pessoal ndo sé&o
devidamente reconhecidos.

Com base nos objectivos especificos, foi possivel identificar os principais desafios éticos na
avaliacdo de desempenho e remuneracdo, como falta de transparéncia, subjectividade nas
avaliacOes e deficiéncias. Esses desafios, quando ndo gerenciados adequadamente, criam uma
percepcao de injustica e comprometem a confianga na organizacao.

Em resposta a pergunta de partida, verificou-se que a falta de transparéncia, de alinhamento
entre metas e objectivos organizacionais, e a auséncia do favoritismo pessoal, sdo 0s principais
impasses ha avaliacdo de desempenho. Tais problemas geram insatisfacéo e tém impacto negativo
na motivacdo, produtividade e retenc¢é@o dos funcionarios.

De qualquer forma, é importante que as organizacdes revejam as suas praticas de avaliagdo
de desempenho e remuneracdo, buscarem fomentar os sistemas baseados em critérios claros,
justos e transparentes, para um ambiente mais justo e sustentavel, alinhando as expectativas
organizacionais com o desenvolvimento e engajamento dos funcionarios.

Os desafios éticos na avaliacdo de desempenho e na politica de remuneragéo representam
um dos principais obstaculos a gestéo eficaz de RH. A auséncia de critérios justos e transparentes,
alinhados aos principios éticos, comprometem a motivacdo dos funcionarios, a reputacdo da
organizacdo e a sua sustentabilidade. Com isto, é preciso ter cuidado para garantir que praticas
éticas sejam observadas nessas areas.

Os processos exigem o estabelecimento de politicas claras, treinamento continuo da gestao
€ um compromisso colectivo com integridade e justica. Outrossim, promover a ética na avaliagdo e
remuneracao cria confianca entre empregadores e trabalhadores, contribuem para um ambiente de
trabalho mais saudavel e produtivo. Por isso, enfrentar os desafios éticos exige uma abordagem
estratégica que valorize a meritocracia e respeite os direitos dos trabalhadores, garantindo que as

decisbes tomadas séo imparciais e orientadas pelos valores humanisticos da organizacao.
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