e, ™/ A | DIRECTORY OF
EBSCO DOA s
/7\.J JOURNALS

Centro UnverséSanto Agostinho

o ¥ Y, Wissenschaftszentrum Berlin
Un:lvfl%t:.- of M Egl!\ ¥ fiir Sozialforschung
Texas Libraties £ =

—— Sl i 1

Red Iberoamericana

Zeitschriftendatenbank

www4.fsanet.com.br/revista i "
Rev. FSA, Teresina, v. 19, n. 1, drtp. 3-23, jan. 2022 miAaR

e-revist@s ISSN Impresso: 1806-6356  ISSN Eletronico: 22983
http://dx.doi.org/10.12819/2022.19.1.1 Diadorim

(Sumarios.org

Avaliacdo de Desempenho Individual na Administragd®ublica: Uma Revisdo Integrativa da
Literatura

Individual Performance Assessment in Public Adminigation: An Integrative Literature
Review

Leonardo Ferreira Bezerra
Doutor em Administracao pela Universidade do GraRite
E-mail: leonardofbez@gmail.com
Diego de Oliveira da Cunha
Doutorado em Engenharia de Producéo e Sistema<pétt RJ
Mestre em Administragcdo pela Universidade do Graride
Professor do Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgicmsiituto Federal do Mato Grosso
E-mail: diego.cunha@aluno.cefet-rj.br
Ely Severiano Junior
Mestre em Administragdo pela Universidade do Graide
Professor do Ensino Basico, Técnico e Tecnolégicmsiituto Federal do Rio de Janeiro
E-mail: ely.severiano@ifrj.edu.br
Deborah Moraes Zouain
Doutora em Engenharia de Producéo pela UniversiBaderal do Rio de
Professora do Mestrado e Doutorado em Administrdgddniversidade do Grande Rio
E-mail: deborahzouain@gmail.com

Editor-Chefe: Dr. Tonny Kerley de Alencar

Endereco: Leonardo Ferreira Bezerra Rodrigues

Universidade do Grande Rio — Rua da Lapa, 86, Centro,

CEP: 20021-180, Rio de Janeiro/RJ, Brasil. Artigo recebido em 07/06/2021. Ultima vers&o
Endereco: Diego de Oliveira da Cunha recebida em 21/06/2021. Aprovado em 22/06/2021.

Centro Federal de Educacgdo Tecnolédgica Celso Suckow
da Fonseca — R. Gen. Canabarro, 485 — Maracana. CEP: Avaliado pelo sistema Triple Review: a) Desk Review

20271-204, Rio de Janeiro/RJ, Brasil. pelo Editor-Chefe; e b) Double Blind Review
Endereco: Ely Severiano Jinior (avaliagdo cega por dois avaliadores da area).
Universidade do Grande Rio — Rua da Lapa, 86, Centro,

CEP: 20021-180, Rio de Janeiro/RJ, Brasil. Revisdo: Gramatical, Normativa e de Formatacao

Endereco: Deborah Moraes Zouain
Universidade do Grande Rio — Rua da Lapa, 86, Centro,
CEP: 20021-180, Rio de Janeiro/RJ, Brasil.




L. F. Bezerra, D. O. Cunha, E. Severino junior, D. MZouain 4

RESUMO

O presente artigo tem por objetivo identificar berdagens tedricas mais utilizadas ao definir
avaliacdo de desempenho individual na Administrag@idlica Brasileira em artigos
apresentados no evento ENANPAD e na base de d&BsLSno quinquénio de 2014 a
2018. Para atingir esse objetivo, foi usada comtdadogia a revisdo integrativa, a luz de
Botelho, Cunha; Macedo (2016), tendo como prinsip&sultados a verificacdo que 0s
artigos da area de avaliacdo de desempenho indlvida esfera publica utilizam,
predominantemente, definicbes que tratam esseumstito exclusivamente em nivel
operacional, em uma abordagem mais classica dergdsctiumanos, todavia também ha
abordagens que posicionam essa ferramenta em ramasestratégicas e comportamentais,
em uma abordagem mais estratégica. Os resultadeseapados podem contribuir para
entendimento de gestores e pesquisadores de d@mlde desempenho na administracao
publica brasileira, aléem de servir de insumo parog artigos que queiram avancar nesse
tema, principalmente estudos empiricos que testerasulltados obtidos neste estudo.

Palavras-chave Avaliagdo de Desempenho. Gestdo de Pessoas. ithagdo Publica.

ABSTRACT

This article aims to identify the most used theoettapproaches when defining individual

performance evaluation in the Brazilian Public Adisiration in articles presented at the
EnANPAD event and in the SPELL database, in the-figar period from 2014 to 2018. To

achieve this objective, the integrative review wesed as a methodology, in the light of
Botelho, Cunha; Macedo (2016), having as main tesheé verification that the articles in the
area of individual performance evaluation in thélmusphere, predominantly use definitions
that treat this tool exclusively at the operatidle&kl, in a more classical approach of Human
Resources, however, there are also approachepdbaion this tool in more strategic and

behavioral areas, in a more strategic approach.rébgts presented may contribute to the
understanding of managers and performance evatuatsearchers in Brazilian public

administration, in addition to serving as input @her articles that want to advance in this
theme, especially empirical studies that test ¢iselts obtained in this study.

Keywords: Performance Assessment. People Management. Puthinirdstration.
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1 INTRODUCAO

A busca da eficiéncia das organizacfes publicaBrasil pode ser dividida em trés
momentos: Criacdo do Departamento Administrativdsdovico Publico (DASP), em 1938;
Promulgagéo do Decreto-Lei n°® 200, de 1967, e patdio do Plano Diretor da Reforma do
Estado, em 1995.

O DASP foi criado no Governo de Getulio Vargas (£43), que promoveu uma nova
visdo de organizacdo da administracdo publica,cseesponséavel por diversas reformas de
ministérios e departamentos, com o objetivo inidelmodernizar o aparato administrativo,
com foco na meritocracia e diminui¢ao do clientebsRABELO, 2011).

O Decreto-lei n® 200, de 1967, inclui formas deaaigacdo que ainda sédo norteadoras
da forma de conduzir a administracdo publica nosiBrantre elas a separacdo entre
administracdo direta, que deveria exercer funcOésisteriais e previdenciarias, e a
administracdo indireta, que era composta por awtsgempresas publicas, sociedades de
economia mista e fundac¢des, com personalidadeqaniopria, com o objetivo de otimizar a
eficiéncia da administracdo. A grande mudanca dedpgma, nesse momento, foi a alteracéao
do modelo de gestdo, do controle, para a superviddoEstado sobre suas instituicoes
(BARBIERI; HORTALE, 2002).

Por ultimo, o Plano Diretor da Reforma do Estad®, 1895, idealizado por Bresser
Pereira, foi o documento base para implementacdcodceito de administracdo publica
gerencial, que de acordo com Bresser Pereira (198€)eu da necessidade de legitimar a
burocracia as demandas da sociedade, ou seja,inigttggao publica passou a ter foco nos
resultados, atendendo assim o cidadao-cliente.

Nesse mesmo sentido, cada vez mais exige-se qimlida prestacdo de servico
publico, logo a area de Recursos Humanos € pegée ahesse cenario, pois é de sua
incumbéncia nortear politicas e formular diretrizasormatizacdes relacionadas a gestédo dos
funcionarios publicos, que sédo os responsaveisagsumir uma nova postura frente a este
novo modelo de Administracdo. Assim, a Avaliacaddsempenho Individual (ADI) pode
ser uma ferramenta de auxilio a gestdo de pesssasstituicoes publicas, pois ela tem por
objetivo conhecer e medir o desempenho dos seesddas organizacdes, comparando o
resultado obtido e o apresentado (LOTTA, 2002)u@dgo a seguir exemplifica os principais
marcos legais em relacdo a criacdo e normatizagdesDl no ambito da Administracédo
Pulblica Brasileira (APB):
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L. F. Bezerra, D. O. Cunha, E. Severino junior, D. MZouain 6

Quadro 1 — Marcos Legais da Avaliagdo de Desempenho Servico Publico - Adaptado
Alves (1994) apud (SECRETARIA DE GESTAO PUBLICA, 2a3)

Ano Legislacéo

1960 | Lein® 3780 — Critérios para promoc¢ao ha darre

1970 | Lein®5.645 — Progressao funcional por mériémtiguidade

1799 | Decreto n° 80.602 — Progresséo funcional meglevaliacio

1980 | Decreto n° 84.664 — Institui critérios de @gio para progressao e promog¢ao

1990 Lei n°'8.112 - Insjitui Regime Juridicq dos serveoe critérios de aprovacao no
estagio probatorio e avaliagdo periddica permanente

1995 | MP n° 1.548 — Cria gratificacdo de desempenpmdutividade

Emenda Constitucional n® 19 — Estabelece que @ geevidor para adquirir a

1998 | estabilidade deve ser aprovado em Estagio Probadteve ser avaliado

periodicamente.

2008 | Lein®11.784 — Institui a nova sistematiceapD

2010 | Decreto n° 7.133 — Critérios e procedimengwaig de AD

No Brasil, a avaliacdo de desempenho dos servidmibBcos tem como marco a
Emenda Constitucional n® 19/1988, que alterou agé&al do art. 41 da Constituicdo Federal
de 1988. A inovacdao trazida por este artigo desjaeaa criacdo do estagio probatorio como
instrumento de avaliacdo necessario para aquidg&@stabilidade e criacdo de uma avaliacao
periddica do servidor, que em caso de insuficigmbeleria levar a demissdo. Vale destacar
que esta Ultima, apés mais de 20 anos, ainda ni@o ess vigéncia devido ter sido
regulamentada por Lei complementar.

Nesse cenario, a ADI na administracao publica leiesitem sido tema em diversos
féruns como revistas, periddicos, congressos ensgios com foco em gestao de pessoas e
administracdo publica. Apesar de ser um assuntatidebha anos, sdo escassas as pesquisas
que procuram compreender as definicdes mais wdzao definir ADI na &rea publica.
Logo, conhecer as principais definicbes e autorass roitados no referencial tedrico em
artigos deste tema pode ser Gtil para que sejadidte de forma mais clara, o estado da arte
e quais as motivacdes da escolha de teorias aefser & da avaliagdo de desempenho
individual na APB.

O escopo deste artigo esta delimitado em trabadpopesentados no Encontro da
Associacao Nacional de Pés-Graduacéo e Pesquigalenmistracdo (ENANPAD) e na base
de dados Scientific Periodicals Electronic Libré®PELL), em func&o da importancia dessas
duas fontes de artigos para pesquisadores da&sdnoinistracao.

Nessa linha, o presente estudo, por meio da seggudstao norteadora: “Quais as
abordagens mais utilizadas ao definir avaliacddesempenho individual na Administracéo

Publica Brasileira nos artigos apresentados no E¥Dle na base de dados SPELL, da area
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de administracdo publica, no quinquénio de 2018182 Para se alcancar esse objetivo, sera
utilizada a metodologia da revisdo integrativazada Botelho, Cunha; Macedo (2016). Deste
modo, pretende-se, primeiramente, selecionar @parnue fazem parte do escopo, compara-
los e analisa-los de forma a refletir sobre seuesto. Posteriormente, serdo discutidos e
revisados o0s conceitos utilizados nos artigos melados que envolvem definicbes da
avaliacao de desempenho individual, a partir dogas selecionados.

Assim, o objetivo deste trabalhadentificar as abordagens tedricas mais utilizadas
ao definir avaliacdo de desempenho individual na Adinistracdo Publica Brasileira em
artigos apresentados no EnNANPAD e na base de dadeBELL, no quinquénio de 2014 a
2018.

O presente estudo visa elucidar questdes relatagna “avaliacdo de
desempenho” exclusivamente na area publica. Par duss resultados deste trabalho, almeja-
se preencher a lacuna teorica da relacdo entreoigst@imas supracitados, assim foram
identificados oito artigos apresentados na EnANRAIDve artigos na base de dados SPELL.
Os resultados obtidos podem contribuir para enteewlio do processo de avaliacdo de
desempenho na area publica, além de servir de smquara outros artigos que queiram
avancar nesse tema.

O presente trabalho esta dividido em cinco segdés) desta introducédo. Na proxima,
sdo resgatadas contribuicbes teodricas sobre a&aliade desempenho dos artigos
selecionados. Em seguida, € mostrado o percursodolégico da pesquisa. Na secao
seguinte, sdo descritos e categorizados os artigosscopo da pesquisa. Depois, serao
apresentadas as abordagens mais utilizadas, sesclttidbs seus pontos em comum e
divergéncias tedricas. Por fim, sdo apresentadesrssderacdes finais do trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

A ADI é um processo que se inicia com o planejamentse encerra com a
comparacdo do executado com o planejado. Essaag@alipode ser formal (escrita) ou
informal (ndo escrita), a necessidade da formaizagsta relacionada com o tamanho da
Instituicéo. (GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998: CUNA BEZERRA; PINTO;
ZOUAIN, 2020). De acordo com esses autores, aapadi possui duas faces: instrumento de
desenvolvimento de recursos humanos, que os ted@urozuram divulgar mais amplamente;

e um mecanismo de controle de empregados.
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Vincular a remuneracéo ao desempenho é uma daadatenmaximizar os resultados
esperados pela organizacao e recompensar os empsegiavolvidos, entretanto transfere o
risco da remuneracdo para o colaborador (RODRIG2B86). A APB também introduziu
essa nova sistematica ao elaborar diretrizes re dgegestdo de pessoas, o Quadro 1 ja
demonstrou a evolucdo histérica da ADI, mas vaktadar o Decreto n°® 7.133/2010. De
acordo com essa legislacdo, os valores de grafificalo servidor devem ser atribuidos
mediante o0 alcance de metas de desempenho indivithe servidores e as metas
institucionais da instituicio (SECRETARIA DE GESTAWBLICA, 2013). Atualmente, 49
carreiras tém sua avaliagdo de desempenho nortpadaipalmente, pela metodologia e
terminologias criadas por esse Decreto.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo trata-se de uma pesquisa qualitategando Flick (2009) esse tipo de
pesquisa é recente e ocorreu de forma simultanediferantes areas, com um embasamento
tedrico proprio, de acordo com realidades espeasifictipos de metodologia. Para o presente
estudo, utilizou- se a técnica de Reviséo Integaati

A revisao integrativa € um tipo de reviséo bibléfgra que objetiva tracar uma analise
sobre determinado conhecimento construido por estuwhteriores, possibilitando uma
sintese de um assunto ja debatido, a partir deremisfio da literatura (BOTELHO; CUNHA;
MACEDO, 2016).

De acordo com Botelho, Cunha; Macedo (2016), as#&evintegrativa é executada em
seis etapas, sao elas: (I) identificacdo do temselecdo da questdo da pesquisa, (ll)
estabelecimento de critérios de selecdo da literat@ll) identificacdo dos estudos
selecionados, (IV) categorizacdo dos estudos seledos, (V) andalise e interpretacdo dos
resultados e (VI) apresentacdo da sintese do adsult Nas proximas etapas, a luz da
metodologia supracitada, serdo descritas as etapdg da reviséo integrativa nesta secao,
procedimentos metodoldgicos, e etapas V e VI nd@csale analise e interpretacdo de

resultados.

Etapa | - Identificacdo do tema e selecao da quest@la pesquisa

O tema, questdo e objetivos da pesquisa foram itbesana introducdo, sendo

escolhidos a luz da identificacdo de lacunas dedestnessa &rea, uma vez que Sao escassos
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0s artigos que utilizam a metodologia de revisamegmativa ao debater avaliacdo de
desempenho individual nas organizag6es publicaaniescolhidas pelo carater nacional as
bases EnNANPAD e SPELL, assim como Duarte et aL{R@& seguir uma breve apresentacéo
de cada base:

O Encontro Nacional da Associacdo Nacional de Péshiacdo e Pesquisa em
Administracdo (EnANPAD), de acordo com seu endeedetwonico (ENANPAD, 2019):

EnANPAD é um espaco de interlocucdo entre paregesse sentido, privilegia e
estimula o debate aprofundado e a interacdo emtrpadicipantes. Esse debate
torna-se importante, uma vez que todo texto pulidiem anais de evento cientifico
€ um texto provisério working paper mesmo que decorrente de pesquisa
concluida. A partir dos debates e das criticasbidas durante o evento, o autor
podera aperfeicoar seu trabalho e submeté-lo aemddico, dando sequéncia ao
processo de divulgacao cientifica. Além disso, CGAMIRAD proporciona a
oportunidade de interagcéo social entre pares, d¥oracalavancar a formacgéo e o
fortalecimento de redes de pesquisa.

Desse modo, a EnNANPAD € um evento que estimula lmatdepara que haja
contribuicbes pertinentes, visando ao avanco daciag acolhendo diferentes posices
tedricas dentro do campo cientifico das ciénciasimidtrativas.

Outra fonte de dados foi a biblioteca eletrontaentific Periodicals Electronic
Library (SPELL). De acordo com seu endereco eletrénicoméa ferramenta gratuita que
agrega a producéo cientifica em periédicos da deeadministracdo Publica e de Empresas,
Contabilidade e Turismo, tem como missdo: organinama Unica base de dados, um
significativo acervo de conhecimento e proporcioaegsso livre a usuarios interessados na
producao cientifica, sendo mostrados 300 artigastad (SPELL, 2019).

Etapa Il - Estabelecimento de critérios de selecatn literatura

Na base EnANPAD, foi utilizado o termo chavAvaliacdo de Desempenho na
Administracédo Publica Desse modo, os artigos que em seus titulosyrzahave e resumo
demonstraram que estavam alinhados com a questdeadara da pesquisa foram
selecionados.

Na base SPELL, foram utilizados os seguintes pdarasmeao realizar a busca em seu
endereco eletrénico:

. Contenha no Resumo, palavra-chave ou Tiaaliacdo de desempenho

. Contenha no Resumadministrac@o publicauservigo publico

. Periodo de publicacagmneiro/2014 a dezembro/2018;
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. Tipo de DocumentoArtigo;

. Area de Conhecimenté&dministrac&o

. Idioma: Portugués.

Etapa Il - Identificacdo dos estudos selecionados

Na baseEnANPAD, apos aplicar a selecdo descrita na etapa limfofzatidos oito
artigos, conforme segue:

Quadro 2 — Quantitativo de Artigos por Area/Tema denteresse no EnANPAD:autor

Area/Tema de Interesse
Administracao Publica . ~
Ano | Temaos -?Gerer]ciqmento d?;sggﬁ]ge Pessoas e Relagdes de
Srgarjlzagoes Pgb_hcasi Tema 07 - Processos de Gestdo de
uncgoes _GerenC|a|s e AreasPessoas
Funcionais
2014 0 2
2015 0 1
2016 1 0
2017 0 2
2018 2 0
Total 3 5

Pode-se observar que ndo ha uma padronizacdo metutum artigo que tenha como
tema central a ADI na APF, pois depende do entegraiondos autores que seu artigo seja do
tema -Gerenciamento de Organizacdes Publicas: Funcbegi@ais e Areas Funcionaig
que se trata de um instituicdo publica, ou estdidmma area de Gestdo de Pessoas e
Relagbes de trabalho, pois ADI, primeiramente, é& darramenta da area de Gestédo de
Pessoas.

Em relacdo a base SPELL, apds utilizar os termamtados na etapa, foram
encontrados 300 artigos, entre eles diversos goidazéam parte do escopo, entdo, de forma
manual, foram selecionados nove artigos alinhadgoeposta da pesquisa. O quadro a seguir

mostra o quantitativo de artigos por revista, coragpectivo conceito Qualis - CAPES.

Quadro 3 — Quantitativo de Artigos por Periodico SIEELL - Autor

- Qualis
Ano Periddico CAPES
Revista do Servi¢o Publico B2
2018 : :
Revista de Carreiras e Pessoas (ReCaPe) B4
2017 | Cadernos Gestao Publica e Cidadania (2x) B2
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Revista de Administracdo Hospitalar e Inovagao B3

em Saude
2016 Revista de Carreiras e Pessoas (ReCaPe) B4

Revista de Gestao Bl
2015 | Cadernos EBAPE.BR A2
2014 | Amazbnia, Organizacdes e Sustentabilidads B3

De acordo com o quadro supracitado, podemos olysgneao assunto tratado nesse
artigo tem um numero muito baixo de artigos publicsa todavia, os periédicos sao de
qualidade, como exemplo temo<adernos EBAPE.BRjue é um periédico A2, além disso
temos um periddico B1, dois periddicos B2 e dois B3tro fator relevante mostra que 2017
foi 0 ano com mais publicagfes, no total de tréss €eriddicoCadernos Gestao Publica

Cidadaniae Revista de Carreiras e Pessoas (ReCaPan duas publicacdes cada.
4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS
Etapa IV - Categorizacéo dos estudos selecionados

A seguir, no quadro com artigos selecionados dedaccom os critérios na etapa |,
pode-se observar a predominancia da Universidaderédede Santa Catarina, pois dos 17
artigos, cinco sédo vinculados a esta Instituicacoluna referente ao objetivo contextualiza a

motivagéo da selegdo de cada artigo.

Quadro 4 — Artigos selecionados de acordo com ostérios do presente trabalho

Ano | N° Nome do Artigo Autores Vinculagéo Objet|_v0 do
Artigo
Identificar que
Fatores que explicam a percepcao da fatores explicam a

efet|V|d’a_de da avallagap QO~esta,g|q CRISTINA, L. UEPE percepcao da
probatdrio em uma instituicdo publica efetividade da
federal avaliacdo do
estagio probatério
Comparar os
sistemas de
identificacao,
operacionalizacdo
e mensuracdo de
critérios que
permitam a
avaliacdo do
desempenho dos
servidores dos

2018

Comparativo entre os Modelos de
2 | avaliacao de Desempenho dos Servidor
dos Poderes do Estado de Santa Catarif

GAVAZINI,

<) UFSC
]g\. A.
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entes que
compdem o Poder
Publico do estado
de Santa Catarina

Gestéo de Desempenho-O Olhar dos
Servidores Administrativos da Unidade
Regional de um Orgéo Publico Federal;

SALAZAR, C.
R.D. S.

UNISUL

Verificar, a partir
da ¢6tica dos
servidores
administrativos da
unidade regional
de um érgéo
publico federal, se
a atual sistematica
de avaliacdo de
desempenho
adotada possui 0s
elementos
necessarios ao
desenvolvimento
da gestao de
desempenho.

Avaliacdo de Desempenho na
Administracéo Publica Federal: um Estu
no Instituto Federal do Norte de Minas
Gerais (IFNMG)

DIEGO, A,
dbE, A,;
OLIVEIRA,
A.; ROWE, E.

UFBA

Examinar a
percepcao dos
servidores da
reitoria acerca das
politicas e praticas
de avaliacdo de
desempenho e
competéncias
desenvolvidas no
IFNMG.

2017

Avaliacdo multicritério de desempenho:
caso de um Tribunal de Justica

PENSSLIN, L.
et al.

UFSC

Desenvolver um
modelo de
avaliacao de
desempenho, de
acordo com a
percepcéo e
interesses do
gestor.

Feedback 360 Graus Nas Agéncias
Reguladoras Federais

ALVES, M. V.
B. et al.
(ALVES, M.
V. V. et tal)

FAPEAM

Descrever o
processo de
avaliacdo de
desempenho de
servidores publico
das agéncias
reguladoras
federais
denominado
feedback 360
graus, sob a 6tica
da adaptacéo da
pratica ao contextg
do Poder
Executivo Federal

oY

Avaliacdo de Desempenho: Percepc¢ao (
Funcionarios de uma Entidade Hospitalg
de Santa Catarina

I6RRANCO, M.
rA. J. et al.,
2017)

UFSC

Identificar qual é a
percepcao dos
funcionérios de
uma instituicéo
hospitalar do

Estado de Santa
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Catarina em
relacdo ao process
de avaliacdo de
desempenho

implementado pela
entidade.

(0]

O Processo de Avaliacdo de Desempen
no Setor Publico: A Percepgéo de
Servidores de uma cidade do interior do
Estado do Rio Grande do Sul;

NOAVARES, A.
S.; ROSA, J. R
Da; LIMA, L.
E. A

" UNIPAMPA

Detectar a
percepcao de
servidores publico
do municipio de
Quarai-RS a
respeito da
avaliacdo de
desempenho
utilizada pela
Prefeitura
Municipal.

°Z

Avaliacdo de Desempenho no Setor
Publico: o Caso da Secretaria de Saude
Prefeitura Municipal de Vicosa-MG;

SEDIYAMA,
G. A S,
4ALHO, C.
M.; SILVA, F.
C.

UFV

Examina como se
da a avaliacdo de
desempenho na
administracdo
publica local, a fim
de identificar comg
este processo esté
institucionalizado,
como ele ocorre n
pratica e qual a
percepcao dos
envolvidos em
relacdo a sua
efetividade.

2016

10

Avaliacdo multicritério de desempenho g

servidor publico: O caso do poder
judiciario

GAVAZINI,
A A
DUTRA, A.

UFSC

Construir um
modelo de
avaliacao de
desempenho para
os servidores de
uma instituicdo
publica a partir das
percepcoes e
valores do gestor
da area.

11

Avaliacdo de desempenho humano na
esfera publica: estado da arte na literatu
internacional e nacional

REYNAUD, P.

D.;
I+oDESCAT,
M.

UFSC

Analisar a
producéo cientifica
publicada em
periédicos
referentes ao temg
de avaliacao de
desempenho
humano

no setor publico.

12

Remuneracéo por Desempenho e
Produtividade no Setor Publico: Uma
Revisdo Bibliométrica da Producéo
Internacional;

ARMOND:; L.;
JUNIOR, F.;
CORTES, F.G.

UNB

Identificar o
panorama recente
dos estudos sobre
remuneragao por
desempenho no
setor publico em
nivel internacional
descrevendo os
métodos utilizados

pelos
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pesquisadores na
execucdo de seus
estudos.

2015

13

Contradi¢ces na avaliacdo de desempe
dos servidores técnico-administrativos e
educacéo na universidade publica

RINTO, J. de
nf.; BEHR, R.
R.

UFMG/UFES

Compreender, a
partir do
entendimento dos
servidores técnico
administrativos em
educacéo e das
chefias imediatas,
como ocorre a
avaliacdo de
desempenho na
Universidade
Federal do Espiritg
Santo (UFES).

14

Avaliacdo de Desempenho Individual:
Diretrizes para construir um Instrumento
Gestéo Estratégica de Pessoas para o
Instituto do Patriménio Historico Naciong
(IPHAN);

&AVOR, L. D.;
VILLARDI, B.

0.

UFRRJ

Identificar
diretrizes para a
elaboracao de um
instrumento de
avaliacao de
desempenho
individual
pertinente a
realidade do
IPHAN

2014

15

Desenvolvimento de Metodologia para
Avaliar Competéncias de Servidores
Publicos Federais

RAMOS, C. C.
et al.

UFPA

Desenvolver uma
metodologia para
avaliar as

competéncias dos
servidores de uma|
instituicdo federal
de ensino superior
baseada no modelo
de avaliacdo 360°

16

Sistema De Avaliagdo Do Estagio
Probatério: O caso da Prefeitura Municig
De Sarandi-RS;

{FICAGNA et
al.

UFSM

Analisar o sistemal
de avaliacao do
estagio probatorio
da Prefeitura
Municipal de
Sarandi-RS

17

Avaliacdo de desempenho: desafios e
dificuldades na utilizacédo da ferramenta
setor publico

HENEMANN,
J. S,
"BONCALVES,
G.C.

Universidade
La Salle -
Canoas

Conhecer o atual
processo de
avaliacdo de
desempenho dos
servidores publico
de um érgéo
publico da Justica
do Trabalho, a fim
de identificar os
desafios e
dificuldades
existentes no
respectivo processo

oY
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Etapa V - Analise e interpretacdo dos resultados

Apés a selecdo dos artigos, individualmente, fommalisados a introducdo e o
referencial teérico em busca de abordagens reladasn & definicho da avaliacdo de
desempenho individual. Diante disso, foram encdaB&6 obras diferentes utilizadas ao se
definir avaliagcdo de desempenho. Apesar de o eseomomo foco a area publica, os autores
selecionados apresentam conceitos que, muitas sezedbrepdem a area publica. O quadro a

seguir mostra, de forma geral, os autores e o ga@w de citagdes.

Quadro 5 — Quantitativo de citacdes por Autor utilzados para definir ADI — autor

Quantitativo de

Autor o
Citacbes
Lucena (1977), (1992) e (1995); Pontes (1996), §2e02010) 3
Bergamini (2010) e (1998); Brand&do & Guimaraes 20Dutra (2011) e 5
(2016);

Bayot (2011), Bergue (2010), Bertero (2004), Chiwate (2009), Sameera

Begum, Sarila e Sumalatha (2015), Ensslin (200ujfriaan, Vernoy e

Vernoy (2003), Lavor e Villardi (2015), Lotta (200MAIA; BASTOS, 1

(2014), Marras (2009), Miranda (2014), OdelliusQ@p Reis (2010),
Wood & Caldas (1998)

A partir do quadro supracitado, percebe-se a supmiante autores “classicos” dessa
area como Lucena e Pontes. Nos paragrafos postersmrdo explicados de forma mais
analitica as principais referéncias teéricas aiilas ao definir ADI oriundas dos artigos
selecionados, conforme segue:

No artigo de Enssliret al. (2017) é citado o proprio Ensslin (2007) que defin
avaliacdo de desempenho como um processo pararwpnstnhecimento no decisor,
buscando identificar, organizar e medir 0s aspectr®ssarios para a gestao do contexto,
permitindo visualizar grafica e numericamente opaatos das acdes. O artigo acrescenta
ainda a abordagem de Branddo & Guimardes (2001)agsecia avaliar a comparar 0s
resultados obtidos com os resultados esperados.

Para Alveset al (2016), a finalidade da ferramenta vincula-se raurgeracdo do
servidor avaliado. Os gestores do alto escalao esiressamente excluidos desse processo e
recebem seus salarios integralmente, reforcandaco fpersonalista da gestdo a brasileira
proposta por Bertero (2004) e contribuindo paraepnado da “mudanca para inglés ver”
(WOOD; CALDAS, 1998), referente a importacdo ddipa&s administrativas, principalmente

quando considerados os percentuais das avaliafgietaa com a nota maxima — 20 pontos.
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Francoet al. (2017) se debrucam na perspectiva de Huffman, dyeen Vernoy
(2003), que definem avaliacdo de desempenho como pumcesso utilizado pelas
organizacdes ao avaliar o desempenho multidimealsdws funcionarios, somando isso, por
meio da avaliacdo é possivel compreender a din&oiog@ortamental, as tarefas realizadas e
0 ambiente organizacional (BERGAMINI; RAMOS, 199&)s autores se aprofundam na
definicdo, consolidando os entendimentos de Lud@@82), Pontes (1996), Bergamini e
Ramos (1998) e Reis (2010), na qual avaliacdo éinsttumento que proporciona o
desenvolvimento dos recursos humanos; a medicdesidtados desejados e obtidos; e o
acompanhamento permanente do desempenho dos cadlates. Franceet al (2017)
concluem trazendo a baila uma definicdo mais combedmea de avaliacdo, na qual a
avaliacdo ndo € somente compreender o processnymrar objetivo estabelecido e chegar
a um resultado positivo ou negativo (LUCENA, 198RANDAO; GUIMARAES, 2001),
mas entender as variaveis mais complexas e dindnsimao: o papel do avaliador e do
avaliado, os métodos utilizados, resultados espsraibjetivos propostos,feedbackdentre
outros (SANTOS; FEUERSCHUTTE, 2012).

Reynaud e Todescat (2016), ao definir avaliacaizarh Bergamini e Beraldo
(2010), que explicam que ADI implica conhecer &diita comportamental prépria de cada
um que trabalha na organizagédo, o trabalho a ser per aquela pessoa e o ambiente
organizacional em que essas acoes se passamzauidutra (2011) que define desempenho
individual como um conjunto de entregas e resuliagara a organizacdo, devendo ser
consideradas trés dimensdes: desenvolvimento cestocomportamento.

Para Bayot (2011), o método de avaliacdo de desdmpé utilizado como um
instrumento de aumento de produtividade e de erestp profissional (RAMOSet al,
2015)

Oliveira e Rowe (2018) se debrucam em Lavor e Miill§2015) para definir que
avaliacdo de desempenho é uma ferramenta de plem@e desenvolvimento de gestdo de
pessoas que tem como fundamentos a melhoria ddtackss da organizagao e sua integracéo
com os objetivos do individuo. Eles acrescentamagpecesso de avaliacdo € um retrato do
grau de maturidade da gestdo de pessoas na g@titibeste modo, o verdadeiro sentido da
avaliacdo é maior do que uma simples forma de a@enadministrativo, pois ela deve ter
resultados na atuacdo organizacional, representandadesdobramento no processo de
conscientizacdo da sociedade em avaliar constanterneservi¢co publico de maneira geral.
(DUTRA, 2016; MAIA; BASTOS, 2014ApudOLIVEIRA, ROWE ,2018)).
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Sediyama, Fialho e Silva (2017) utilizam Bergu@l(® para definir avaliacdo de

desempenho, conforme segue:

Porém, ao analisar esses modelos, Bergue (201®)aafjue, de forma geral: eles
“‘assumem como foco a remuneracdo”, podendo tanémnigr como punir o
funcionario; o processo se da com o uso de “femdéanadquirida no mercado”, que
muitas vezes pode ndo corresponder a realidadmeressidade da organizacéo
avaliada; os modelos assumem um carater “rigidatjeoas pessoas tentam se
adaptar a eles e ndo o contrario; a avaliagcdo l&zada a partir de “critérios
fechados de avaliagéo”, que embora busque a odpsti®, imp&e o limite de fazer
ter que enquadrar o avaliado neste critérios; Efipp “estimula a comparacgao e
competicdo”, em fungdo dos parametros e escalaénuas utilizadas para avaliar o
funcionario, o que nem sempre é visto como beme{BERGUER, 2010, p. 286-
287).

Sediyama, Fialho e Silva (2017) também apresentatexim de Sameera Begum,

Sarila e Sumalatha (2015), que utilizam uma ddimiqais restrita:

Uma interacdo formal estruturada entre um suboddine um supervisor, que
geralmente assume a forma de uma entrevista pegi¢aiual ou semestral), na qual
o desempenho do trabalho do subordinado é exami@atiscutido, com vistas a
identificar pontos fracos e pontos fortes, bem caportunidades de melhoria e
desenvolvimento de habilidades (SAMEERA BEGUM, SIAREe SUMALATHA,
2015, p. 75, traducéo dos autores).

Para Pontes (2008), de acordo com Tavares, Rosan& (2017), a avaliacdo de
desempenho trata-se de uma metodologia na quansgaacontinuamente, estabelecer um
contrato com os funcionarios referentes aos rafdtadesejados e esperados pela
organizacdo, acompanhar os desafios propostosgicoss rumos quando for preciso e
avaliar os resultados conseguidos. Os autoresa aiathplementam, introduzindo Miranda
(2014), que descreve que ADI é um potente instrimneéa gestéo, ja que pode ser utilizada
durante todo o ciclo, fornecendo subsidios do pgamento, elaboracdo de intervencdao,
acompanhamento das acdes e suas consequénciasupamanutencado, aperfeicoamento,
mudanca de rumo ou intervencao.

Lavor e Villardi (2015) utilizam Lucena (1977) padefinir ADlI como um
instrumento de planejamento e desenvolvimento @ogsos humanos dentro da organizagao
apoiada em dois principios: (1°) ser instrumenta pamelhoria do desempenho e, para tanto,
proporcionar o desenvolvimento de fatores motivaais e (2°) estabelecer integracao entre
os objetivos do individuo e da organizacao.

Figueiro (2014) utiliza o conceito de Chiavenatdb0®), para este autor avaliagdo do

desempenho € uma apreciacdo sistematica do dedsmnplenocupante do cargo e seu
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potencial de crescimento. E um processo que enwlsealiado, o gerente, representando
uma técnica de direcédo na atividade administrativa.

Henemann e Gongalves (2014) citgmsis litteris a definicdo de Bohlander e Scott
(2011, p. 299)%(...) as avaliacbes de desempenho sdo uma daarfemntas mais versateis de
gue os gerentes dispdem. Elas servem a varios pitopdque beneficiam tanto a empresa
guanto o funcionario cujo desempenho esta sendiaaei.

Por fim, Henemann e Goncalves (2014) citam ainddefisicbes de outros autores,
como: Lotta (2002), que define avaliacdo de desempedividual como um mecanismo que
busca identificar e mensurar o desempenho das gees$soorganizacao, estabelecendo um
comparativo entre o desempenho esperado e o af@espi®dellius (2000), que apresenta
ADI como um conjunto de diretrizes e processos pssibilitam um diagnéstico e a gestao
do conhecimento, disponibilizando informacdes pawtros sistema de incentivos; Marras
(2009) estabelece que ADI tem por utilidade acorhaaie desenvolvimento cognitivo dos
colaboradores durante sua permanéncia na orgaajzeeén como mensurar seu nivel de
conhecimento, habilidade e atitudes. Por fim, mracita Pontes (2010), que considera a
avaliacdo como uma das ferramentas mais importaateestdo de pessoas, pois assegura a

organizacdo o cumprimento de suas metas e gatsnt®acretizacao.

Etapa VI - Apresentacdo da sintese do conhecimento

Com os resultados obtidos, para auxiliar na orgadia da demonstracdo da analise,
foi elaborado um quadro com abordagens mais wldigajuntamente com o0s respectivos

quantitativos, conforme segue:

Quadro 6 — Abordagens mais utilizadas para definiADI -autor
Abordagem Quantitativo

Acompanhamento do desempenho individual 6

Comparacao entre o resultado esperado e o obtid

Alinhamento de objetivos Institucionais e Indivigug

Dinamica Comportamental

Crescimento Profissional

Melhoria da Produtividade

Politica de Remuneragao

Subsidio para outros Processos

Controle da Sociedade

Feedback

Cumprimento de Exigéncia Legal

RPIFRPFPINWWW|[~ OO
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Ao aplicar a técnica supracitada para analisarré&s dbordagens mais utilizadas:
“acompanhamento do desempenho individual”, “comg@rado resultado esperado e o
atingido” e, por ultimo, “alinhamento dos objetivimstitucionais e individuais”, chegou-se
aos seguintes resultados: as duas primeiras almslagim um foco mais em nivel
operacional, na qual a avaliagdo de desempenher@gaum instrumento desenvolvido pela
area de gestdo de pessoas, utilizada pelo supeei@rquico do servidor para acompanhar
seu rendimento profissional. Esse tipo de abordagem evoluindo ao longo dos anos em
direcdo a terceira abordagem, que ja mostra umridacionado ao planejamento estratégico,
na qual a ADI é um instrumento com importancia atégica, pois alinha os objetivos
institucionais aos individuais. Deste modo, faz apre toda a organizacao trabalhe de forma
mais alinhada e harmoniosa, norteada pelo seujpiaapto estratégico.

Positivamente, destaca-se a utilizagdo de defiaigigas modernas e gerenciais, como
“Dindmica Comportamental”, que foi abordada em uattigos, na qual a avaliacdo € um
instrumento de poder que direciona o comportamédo® funcionarios (PHILADELPHO;
MACEDO, 2007) conforme citado por Pinto e Behr @010utra abordagem lembrada ao
definir ADI foi a de “Melhoria da Produtividade”tiizada em trés momentos, iSSo demostra
a evolucao do conceito de ADI, j& que se podeimfieie ha uma afinidade com o conceito de
produtividade. Por dltimo, a abordagem de “CresniméProfissional” mostra que a ADI,
para os autores desse campo do conhecimento, tapumenser Gtil para o crescimento dos
servidores dentro de sua carreira publica.

Por outro lado, conceitos mais rigidos como: “Raitle Remuneracao”, trés vezes, e
“Cumprimento de Exigéncia Legal”, uma vez, tambégararam entre os referenciais mais
utilizados. Para Bergue (2010), em Sediyama, Fialh&ilva (2017), ADI, muitas vezes,
assume como foco a remuneracdo, podendo punir @migr o colaborador, ja Modesto
(2007) e Ficagnat al.(2014) e Pinto e Behr (2015) definem que ADI é unga exigéncia
formal, sem qualquer influéncia significativa ndavprofissional do servidor. Esses conceitos
mais rigidos relembram que esse instrumento aieelaum caminho a percorrer para sair
definitivamente da esfera operacional para o cagspratégico, nas organizacoes.

Outros conceitos, com menor expressividade quéwmtacomo “Controle da
Sociedade” e Feedback quando debatidos sob a perspectiva da APB paimelevantes.

A primeira esta relacionada com o controle da slacle em relagcdo ao desempenho e
resultados dos servidores publicos; a segundarelstéonada com a retroalimentacdo do

resultado, ou seja, o servidor avaliado ter ciéfammmalmente dos resultados de sua avaliacao
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para que possa aprimorar o0 servico prestado pogedese reflete em um servigo publico de
qualidade a sociedade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como norte o seguinte objeidentificar as abordagens
tedricas mais utilizadas ao definir avaliacdo deedgenho individual na Administracao
Pulblica Brasileira em artigos apresentados no EmXNR na base de dados SPELL, no
quinquénio de 2014 a 2018. Desse modo, pode-selugongue as abordagens:
“acompanhamento do desempenho individual”, “comg@rado resultado esperado e o
atingido” e, por ultimo, “alinhamento dos objetivosstitucionais e individuais” foram as
abordagens mais utilizadas ao se definir ADI naerasfplblica, mostrando que essas
definicbes da avaliacdo ainda estdo de forma predmte em nivel operacional, entretanto
também ha abordagens que consideram esse instoumaig estratégico. Outras abordagens
encontradas no estudo como: “Dinamica ComportartieataMelhoria da Produtividade”
também merecem destaque, pois demonstraram owtfascdles utilizadas ao definir o
conceito de ADI na APB.

Diante do exposto, a leitura do presente artigemukiliar pesquisadores da area de
gestdo de pessoas a compreenderem melhor comaemaaarzem abordando ADI na APB,
bem como sua evolucdo tedrica. O escopo destelltcalagresentou artigos atuais, do
quinquénio 2014-2018, assim, com base nas defmigéeentes sobre o referido tema,
estudantes da &rea podem se debrucar nas conctlesses artigo para avancarem em seus
estudos. Também podem ser feitas pesquisas emsporaa os resultados deste estudo,
investigando se a opinido dos servidores estaalmibom as definicdes de ADI apresentadas

nos resultados do presente estudo.
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