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RESUMO

A avaliacdo de desempenho individual € uma ferramenta importante para instituicdes
privadas como para publicas no que tange a identificacdo de pontos de melhoria do
colaborador, com a identificacdo desses pontos 0s gestores conseguem melhorar o
desempenho da instituicdo e consequentemente uma melhoria no servico prestado a
sociedade. A avaliacdo também tem um papel importante individualmente, ajudando os
colaboradores avaliados a perceberem qual € seu proposito dentro da instituicdo para o
alcance dos objetivos organizacionais. A pesquisa objetivou analisar a importancia da
avaliacdo de desempenho individual na gestdo publica e uma analise de modelos criados
para essas instituicoes que utilizaram como base o construtivismo utilizando a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista - MCDA-C. No cenario atual, Martins e
Cassunde (2015) afirma que a avaliacdo de desempenho do servidor publico esta atendendo
as necessidades e qualidade da sociedade onde este atua, e se suas contribuices estdo
alinhadas com os objetivos estratégicos da instituicdo. Realizou-se uma abordagem multi-
metodoldgica, com revisdo integrativa de trabalhos na base de dados da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES, Escola Nacional de Administracao
Publica - ENAP, Biblioteca Eletronica Cientifica Online - SCIELO, Associa¢do Nacional
de Po6s-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo — ANPAD e SCOPUS, analise quantitativa
e qualitativa pesquisas encontradas referentes a avaliacdo de desempenho e modelos criados
com base construtivistas voltados para gestdo publica. Verificou-se uma grande lacuna
referente essa teméatica com poucos estudos desenvolvidos nos ultimos 10 anos. Identificou-
se a importancia dessa ferramenta para gestdo publica ja que estas encontram-se cada
pressionadas pela sociedade por mais eficiéncia e qualidade nos servicos prestados.

Palavras-Chaves: Avaliacdo de desempenho. MCDA-C. Instrumento. Eficiéncia.



ABSTRACT

Individual performance appraisal is an important tool for both private and public institutions
in terms of identifying employee improvement points, and by identifying these points
managers can improve the institution's performance and, consequently, improve the service
provided to society. Evaluation also plays an important role individually, helping the
evaluated employees realize what their purpose is within the institution to achieve
organizational goals. The research aimed to analyze the importance of individual
performance evaluation in public management and an analysis of models created for these
institutions that used constructivism as a basis using the Multicriteria Constructivist
Decision Support Methodology -MCDA-C. In the current scenario, Martins and Cassunde
(2015) state that the performance evaluation of the public servant is meeting the needs and
quality of the society where it operates, and whether its contributions are aligned with the
institution’s strategic objectives. A multi-methodological approach was carried out, with an
integrative review of works in the database of the Higher Education Personnel Improvement
Coordination - CAPES, National School of Public Administration - ENAP, Online
Scientific Electronic Library - SCIELO, National Postgraduate Association. Graduation
and Research in Administration - ANPAD and SCOPUS, quantitative and qualitative
analysis researches found regarding performance evaluation and constructivist models
created for public management. There was a large gap regarding this theme with few studies
developed in the last 10 years. The importance of this tool for public management was
identified as they are each under pressure from society for more efficiency and quality in
the services provided.

Keywords: Performance appraisal. MCDA-C. Instrument. Efficiency.
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INTRODUCAO GERAL

A realizacdo desta pesquisa se da para o programa de Mestrado Profissional em
Gestdo Organizacional da Universidade Federal de Goias regional Cataldo, o qual busca-se
desenvolver modelos teoricos, tecnoldgicos e de gestdo para o setor publico, estd pesquisa
aplica-se na area de concentracdo Individuo, Organizacédo, Trabalho e Sociedade que busca-
se identificar as relacGes entre individuo, organizacdes publicas e privadas e a sociedade,
destacando-se no campo de transformac6es do trabalho e gestdo de recursos humanos e
novas formas e estruturas organizacionais publicas.

A cada dia mais a sociedade busca por transparéncia, qualidade e consequentemente
melhoria na gestdo publica, sabe-se que este tipo de institui¢cdo possui diversas dificuldades,
entre elas € notavel a dificuldade financeira que essas instituicdes passam nos dias atuais, e
tal dificuldade vem fazendo que a cada dia os gestores busquem ferramentas que possam
melhorar o desempenho dessas instituigdes. Nos uUltimos anos, tem sido cada vez mais
cobrada dos gestores publicos um melhor uso dos recursos publicos. Nesse sentido, espera-
se uma Gestdo Publica mais atuante e voltada para a sociedade, com foco em resultados e
com a utilizacdo de padrdes comprovados que busquem eficiéncia, eficacia e efetividade.
(CATELLI; SANTOS, 2004).

A Auvaliacdo de Desempenho Individual (ADI), é a ferramenta de gestdo que
possibilita a identificacdo de pontos de melhoria, tornando possivel a essas instituicbes a
mensuracdo e monitoracdo desses pontos, fornecendo assim uma ferramenta que permita a
identificacdo de pontos fortes e fracos dos individuos e da prépria organizacdo, podendo
fornecer assim um processo para gerar agdes para seu aperfeigoamento e, por consequéncia,
uma distribuicdo mais eficiente dos recursos humanos (ENSSLIN et al., 2001). Isso significa
que a ADI pode ser utilizada no sentido de dar, transparéncia e legitimidade a gestao publica.

Nesse contexto, o setor publico passou a implantar ferramentas e praticas do setor
privado, buscando melhorar os resultados de seus servigos e, consequentemente, uma
melhoria na gestdo da instituicdo publica (ABU-DOLEH, WEIR, 2007) dentre as quais,
adotar préaticas implantadas no sentido de identificar a avaliagdo de desempenho individual.

No inicio do século XX, mais precisamente na administracao classica, a avaliacéo de
desempenho tinha um cunho mais voltado para o controle do empregado que para a
avaliacdo. Mesmo com o0s avancos e aperfeicoamento que a ferramenta sofreu, a mesma

continuou sendo influenciada por aspectos inerentes focados no individuo (PONTES, 1999).
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Levando em consideracdo o cenario atual, a gestdo de pessoas torna-se um fator
estratégico para o desenvolvimento das organiza¢Bes. Assim, analisando o setor publico,
ainda visto como um campo atrasado neste quesito, quando comparado com o privado,
entende-se que a gestao de pessoas € extremamente importante para a adequagdo a uma nova
realidade, buscando uma maior eficiéncia, diminui¢do de custo, agilidade na prestacdo de
servigos e qualidade dos mesmos (AMARAL et al.,2017).

De acordo com Madureira (2002), nas Gltimas décadas, muitos estudos sobre a
avaliacdo de desempenho foram desenvolvidos. Mesmo assim, a pratica organizacional
continua a debater-se em permanéncia com a subjetividade das avaliagdes, na procura por
técnicas e instrumentos que, corretamente utilizados, possam reduzir as interpretacdes do
desempenho e, consequentemente, dos resultados organizacionais.

Quanto a isto, Caetano (1990) propicia o entender que a avaliacdo do desempenho
profissional, enquanto sistema formal de analise do trabalho, desenvolvido pelos
colaboradores de uma organizagdo, emergiu como componente da gestdo de recursos
humanos praticamente desde que a gestdo das organizacbes comegou a ser teoricamente
elaborada.

Ainda de acordo com Caetano (1990), o principal objeto de estudo na avaliagdo de
desempenho € o colaborador. Contudo, essa avaliagdo pode ter uma dupla interferéncia na
produtividade do trabalho, sendo que, enquanto por um lado pode ser utilizada como
processo de medicdo e de controle do desempenho individual, do outro lado se refere nas
relagdes indiretas com perspectivas da gestdo de recursos humanos, sejam nos processos de
recrutamento e selecdo, descricdo e analise de fungdes, formacdo, desenvolvimento
profissional e sistemas de retribuicéo.

Neste raciocinio, o tema do estudo se torna importante, quando se leva em
consideracdo que, para a prestacdo de um servico eficiente e com qualidade, é necessario
ponderar o desempenho individual dos atores envolvidos, ja que estes sdo 0s responsaveis
pelo desempenho de toda organizagdo. Assim, como nas organizagOes privadas, segundo
Jain (2005), as publicas enfrentam o desafio de gerenciar seus colaboradores, buscando
explorar suas competéncias no sentido de proporcionar uma melhoria dos servicos prestados.
Mesmo porque, para o alcance dos objetivos e uma melhoria expressiva nos resultados, o
desempenho da organizacédo esta vinculado ao desempenho de seus colaboradores (JAIN,
2005).

Para Waxin e Bateman (2009), o processo de avaliar o desempenho do colaborador

€ visto como uma técnica sistematica que gera informacdes sobre como o colaborador exerce
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sua funcdo em determinado cargo, ndo se esquecendo de que este artificio o auxilia em uma
auto avaliacdo, em relacdo aos objetivos da organizagdo. Sendo, entdo, a avaliacdo de
desempenho uma ferramenta gerencial, e ndo apenas como um instrumento avaliador da
eficiéncia da gestdo publica. Entende-se, com isso, que a avaliacdo de desempenho
individual é inspirada pelo interesse das organizacdes em influenciar o comportamento dos
colaboradores, servindo-se de orientacdo a conduta organizacional (JAIN, 2005).

Atualmente a gestdo publica passa por um momento de mudanca profunda em suas
estruturas, com um ambiente burocratico e racional que se depara com a necessidade de
adequacdo e renovacao na forma de desenvolver suas atividades. Neste contexto, a area de
gestdo de pessoas tem um papel extremamente importante, j& que € responsavel por
readequar a politica de acdo capaz de orientar os empregados as novas exigéncias da gestao
publica (LISBOA, ENSSLIN E PETRI, 2018).

Nesse sentido, segundo Moura (2000), a avaliacdo de desempenho serve como
procedimento para a transformacéo da gestdo de pessoas na administracéo publica, podendo
ser aplicada no sentido de identificar deficiéncias e aplicar politicas de desenvolvimento
profissional (MOURA, 2000). Ainda segundo Waxin e Bateman (2009), estudar a avaliacdo
de desempenho auxilia no aperfeicoamento do servidor publico. J& para Brown; Hyatt e
Benson (2010) existem uma escassez de estudos sobre o tema que permita geracdo de
conhecimento. Ressalta-se que a necessidade de estudar a avaliacdo de desempenho
individual na gestdo publica, se tornou essencial para essas organizacGes alcangarem seus
objetivos estratégicos (TANWIR e CHAUDHRY, 2016).

Neste contexto, percebe-se entdo que a avaliacdo de desempenho individual deve ser
estudada. Kersten e Israel (2005) confirmam e citam que, estudos indicam que avaliacdes de
desempenho fornecem quatro beneficios principais para as organizacdes, sendo: maior
alinhamento entre metas pessoais e metas institucionais, melhoria no processo de supervisao,
incremento da comunicagao entre supervisores e funcionarios e um maior alcance do proprio
processo de avaliacao.

Miranda (2014) afirma que a avaliagcdo representa um instrumento de gestdo na
medida em que pode ser utilizada durante todo o ciclo da gestdo, ajudando desde o
planejamento e formulagdo de uma agdo. Assim como o acompanhamento de sua
implementacdo, 0s consequentes ajustes a serem adotados, e até as decisdes sobre sua
manutencdo, aperfeicoamento, mudanga de rumo. Sobretudo, complementando e

direcionando o estudo para gestdo publica.
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[...] ndo se pode tratar com propriedade a avaliagdo do desempenho dos
agentes publicos, seja no plano individual, seja no contexto, seja no
contexto das equipes ou organizagdes, sem considerar as especificidades
que moldam o planejamento e a organizag&o do trabalho no setor publico.
Para além das especificidades estruturantes de carreiras e Orgaos na
administracdo publica, é preciso reconhecer que a gestdo do desempenho
esta também inserida no amplo campo envolvendo o controle e acdo das
pessoas na organizagdo e suas implicacbes sobre o comportamento
organizacional... (BERGUE, 2005, p. 227).

Nesse sentido, o estudo da avaliacdo de desempenho individual na gestdo publica
torna-se importante. De acordo com Lisboa, Ensslin e Petri (2018), em seus estudos
identificaram a falta de estudos sobre avaliagdo de desempenho individual com base
construtivista que entenda as necessidades das instituicdes publicas, bem como analise as
caracteristicas dessas organizacdes por meio de criacao de indicadores que apoie a gestao do
desempenho dessas instituicdes. A concepcdo construtivista se da devido esta levar em
consideracdo a concepcao objetivista e subjetivista.

Roy (1993) sustenta que o alcance dos resultados, por meio de analise de um
determinado objeto, ndo depende do pesquisador do objeto, depende da propria realidade. E
considera também a concepcao subjetivista, que leva em conta apenas o envolvido, ou seja,
os resultados alcancados séo especificos do sujeito. Portanto, a visdo construtivista considera
essas duas concepcdes: 0 sujeito e o objeto, a partir disto, busca-se, entdo, desenvolver o
conhecimento através da interacdo entre o sujeito e o objeto. Ainda segundo o autor, um dos
objetivos da pesquisa deve ser a geracdo do conhecimento para os envolvidos através da
participacdo de todos no processo, a visdo construtivista procura construir, criar, organizar e

desenvolver o conhecimento através de um processo metodoldgico e cientifico.

The New Public Management

Inicialmente, ha de se ressaltar que a administracao publica deve prestar aos cidaddos
servigos de qualidade, com vista a construir uma sociedade mais digna, humana e inclusiva.
Para isso, o setor publico deve contar com uma estrutura administrativa que tenha servidores
capacitados e motivados em consonancia com os objetivos dos servigos oferecidos. Fato que
requer competéncia, habilidades e conhecimentos por parte do poder pablico e dos
trabalhadores que compdem o mesmo setor. (CORDEIRO et. al., 2017).

De acordo com Feitosa e Costa (2016), sdo muitos os desafios a serem enfrentados

pelo setor publico em termos de mudanga organizacional, como excesso de burocracia,
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servigos ineficientes, servidores desmotivados, falta de recursos, recessdes, crises, entre

outros fatores.

Tudo isso cria um contexto que necessita ser trabalhado de forma
estruturada e proativa para que, de fato, haja uma mudanga. Momentos de
crise, como o atual, requerem habilidades de todos os setores para se
alcancar maior eficiéncia e alternativas para gerir situagdes adversas. E a
gestdo da inovacgdo pode prover varios tipos de resultados, tais como novos
servigos, melhorias na qualidade, reducdo de custos, maior eficiéncia na
gestdo dos recursos publicos (FEITOSA e COSTA, 2016, p. 02).

H& de se lembrar, ainda, devido a sociedade passar por importantes mudangas,
avancos tecnologicos e rapidas transformacdes, tanto de ordem econémica, politica, social e
organizacional, isto, por sua vez, tem influenciado a forma e a maneira de gerir pessoas. Fato
que leva o setor publico a inovar nos aspectos referentes as necessidades de novas
concepgdes e abordagens sobre administracdo publica, tendo como exemplo o
gerenciamento de setor privado (VIMIEIRO, 2016).

Neste aspecto, tendo como principal foco a promocao do bem comum e do interesse
coletivo, orientado, sobretudo, para a promog¢do da melhoria tanto as feitas referentes ao
desempenho das organiza¢fes quanto dos individuos que a compde, segundo Cordeiro et.
al. (2017), a administracdo publica busca se integrar ao espirito de mudancas, adequando-se
a um novo tempo. No qual, deixa de ser burocréatica para se tornar um modelo gerencial que
tem como objetivo importar técnicas do setor privado para o setor publico, buscando, com
isso, produtividade, eficiéncia e qualidade nos servigos publicos (BRESSER PEREIRA,
2010).

Uma experiéncia que se iniciou em varios paises europeus, como: Inglaterra, Estados
Unidos, Nova Zelandia, Australia, entre outros, devido as dificuldades que marcaram a
economia das décadas de 1970 e 1980, por uma crise do Estado, caracterizada pela escassez
de recursos publicos, enfraguecimento do poder estatal e de avango de uma ideologia
privatizante (ABRUCIO, 1998, p. 11). Sobretudo, a partir da crise do petrdleo, em 1973, que
colocou em xeque 0 modelo de atuacdo do Estado (SANO, 2003).

Concomitantemente, sequndo Blonski et. al. (2017), na América Latina, trés paises
iniciaram a reforma neoliberal: o Chile, o México e a Argentina. O objetivo era encontrar
uma nova forma de gerir o Estado no sentido de solucionar o endividamento estatal,
conseguindo avancgos consideraveis no controle das suas economias em resposta imediata
aos anseios da sociedade (BLONSKI et. al., 2017, p. 01). O respaldo era conceber e

implementar uma gestdo publica caracteriza pelo reconhecimento da sua atuagdo, num
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contexto atribuido de baixa eficiéncia e desequilibrio do setor pablico atuarem na produgéo
de bens de servicos e econémicos, no controle dos gastos publicos.

N&o obstante a essa afirmacdo, Machado (2014) afirma que as empresas estatais
foram criadas por deveres de desenvolvimento nacional, melhor prestacdo de servicos a
sociedade, limitacdo de tarifas, entre outros beneficios. Fato que ndo tem ocorrido como
deveria ser, e tem levado o Estado a buscar mudanca organizacional no setor pablico.

De certa forma, inovar significa a oferta de produtos e servicos de boa qualidade, o
que garante uma relacdo mais eficaz com os cidaddos. Portanto, as organizacdes publicas
devem acompanhar os avangos de um cendrio cada vez mais competitivo, no mundo
globalizado, que exigem eficiéncia, agilidade e qualidade tanto nos aspectos econémicos
quanto sociais, politicos e culturais. Sejam em relacdo a producéo de bens como de servicos
prestados a sociedade, como um todo.

Isto, segundo Chaves e Marques (2006), implica mudangas organizacionais que
possibilitem agilidade e diminuicdo da complexidade burocratica na implementacdo de
acOes estratégicas, visando transformar burocracia em uma administracdo gerencial
sobretudo, em resposta as necessidades de mudancas que revelam instabilidade no setor
publico.

Da mesma forma, Sano (2003) destaca que a mudanca organizacional deve envolver
tanto os elementos que compdem a administracdo publica quanto o aspecto da estrutura
administrativa, estrutura de pessoal, fluxo de processo, entre outros. Ou seja, mudanca
organizacional que pode ser definida como qualquer transformagéo de natureza estrutural,
estratégica, cultural e tecnoldgica, podendo ainda, ser humana ou de outro componente capaz
de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacao (SANO, 2003).

Assim, sejam elas publicas ou privadas, de acordo com Cordeiro et.al. (2017), vale
lembrar que estas instituicdes formam um elo de relacionamento com os cidaddos, que
permite o crescimento e o funcionamento da sociedade. E se ndo houver organizacdes e
individuos, ndo existe gestdo de pessoas. Nesse contexto, a demanda por mais qualidade e
eficiéncia na prestacdo dos servigos publicos tem levado os cidaddos a cobrarem mais pelo
uso eficiente do dinheiro publico e pela reducdo dos gastos com a maquina administrativa.
Por isso mesmo que se emerge a Nova Administracdo Publica inspirada na l6gica de gestéo
empresarial, denominada New Public Management (NPM).

Nesse ponto é que se tém a intencdo de buscar melhoria nos niveis de eficiéncia e
agilidade dos servigos publicos em atendimento as cobrancas dos cidaddos. Estes eram

alguns dos desejos de paises como a Inglaterra e o Canadé, quando comecaram a discutir
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0 modelo de gestdo adotado pelos governos em meados de 80 (MARCONI, 2005, p. 02).
Uma reforma que visava capacitar gerencialmente os Estados na implantagdo de politicas
publicas, através de uma gestdo alinhada as diretrizes estratégicas de empresas privadas,
tendo como foco ajudar o governo a funcionar melhor, com menor custo, fazendo com que

a administracdo publica gerencial seja transparente, apresentando beneficios ao cidad&o.

Aspectos conceituais da New Public Management

Com a expansdo da globalizacgéo, através da abertura de mercado, no inicio dos anos
80, o papel do Estado na economia e na sociedade passou a ser discutido quanto ao fato de
uma nova administracdo publica, que resultou em mudancas sobre a forma de gerir as
organizacOes do setor publico, em muitos paises do mundo.

Uma mudanca que se traduzia numa gestdo publica consolidada nos discursos e
praticas derivadas do setor privado. Foram reformas inspiradas no modelo da New Public
Management — NPM - (Nova Administracdo Publica), preconizando que os principios
gerenciais das empresas privadas passassem também a estar presentes no funcionamento dos
governos e de suas politicas publicas (PEREGRINO, 2009).

Considerando os estudos de Pieranti, Rodrigues e Peci (2007) a NPM pode ser
acentuada como fator marcado ideologicamente pelo neoliberalismo, que tem por intuito
tornar as organizagdes publicas similares as privadas. O foco estava na introducdo dos
mecanismos de mercado, que defendem a insercédo da iniciativa privada no setor publico, um
modelo de gestdo denominada gerencialista, tendo por contrapartida a existéncia de
mecanismos de controle gerenciais mais eficazes e efetivos (BLONSKI et. al., 2017).
Sobretudo, ainda segundo o mesmo autor, contrapondo-se ao modelo burocratico weberiano,
considerado inadequado para o contexto institucional contemporaneo por sua presumida
ineficiéncia, morosidade, estilo autorreferencial, e descolamento das necessidades dos
cidad&os.

Nesse contexto, é que surgem o0s aspectos conceituais sobre New Public
Management, tendo em vista instituirem um modelo gerencial, cujo objetivo consiste numa
novidade ndo somente por sua origem, mas principalmente por sua configuragdo como novo
referencial tedrico e pela impressionante influéncia que causou e vem causando nas
administracdes publicas em diversos paises ocidentais, especialmente na América Latina
(DASSO JUNIOR, 2018).

Peregrino (2009) afirma que para muitos autores o modelo britanico foi o precursor

da NPM. Este modelo, conforme o autor, além de visar reduzir a maquina publica, o nimero
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de funcionarios e o custeio, incluia também a iniciativa de avaliacdo de desempenho dos
servidores, embora ndo significa que tenha reduzido seus gastos. Mas, mesmo assim,
utilizou-se como caracteristica da NPM, descentralizar o Estado, separando as atividades de
planejamento das de execucdo, como também privatizou empresas estatais, terceirizou 0s
servicos publicos, regulamentando estas atividades. Tudo isto, utilizando-se de ferramentas
e estratégias administrativas do setor privado (PEREGRINO, 2009).

No tocante a isso, € que se tem na literatura sobre New Public Management (NPM),
que a partir da década de 1980, especialmente nos paises anglo-saxonicos, varios
movimentos indicavam solu¢Bes para a administragdo publica, tendo como pontos
fundamentais a adaptacéo e a transferéncia dos conhecimentos gerenciais desenvolvidos no
setor privado para o publico. O que se pressupunha, essencialmente, era a reducdo do
tamanho da maquina administrativa, dando énfase crescente na competicdo em destaque ao
aumento de sua eficiéncia (DASSO JUNIOR, 2018).

Um movimento que defendia uma reforma administrativa, passando do modelo
burocratico ao gerencial, trazendo instrumentos, ferramentas e metodologias de gestdo da
esfera privada a pablica, na busca de eficiéncia, na reducdo das incertezas e no alcance de
legitimidade social (BRESSER-PEREIRA, 1998 Apud VIMIEIRO, 2016).

[...] medidas de flexibilidade, controle dos resultados, ferramentas
originadas no setor privado (tais como management by objectives — MBO
— e total quality management — TQM) e uma cultura gerencial tipica de
organizagdes privadas tém surgido como uma prescricdo para tornar as
organizacgdes publicas mais “gerenciais” (SEABRA, 2001, p. 25).

O modelo NPM, foi criado para buscar uma flexibilizagdo do modelo utilizado até
entdo pelas organizacGes publicas, 0 modelo burocratico, com alegacdo que esse modelo
possui como caracteristica a centralizacdo, o que tornava os processos lentos, dispendioso e
acarretava um mau atendimento ao cidaddo, ja o NPM buscava uma descentralizacéo,
reducdo de custo, eficiéncia e consequentemente um atendimento de qualidade para o
cidaddo, fazendo que as organizagGes publicas trabalhassem conforme as instituices
privadas (BRESSER-PEREIRA, 1998; MATIAS-PEREIRA, 2010; BEVIR, 2010; MOTTA,

2013). Estas diferencas entre 0 modelo burocratico e 0 NPM podem séo vistas no Quadro 1:
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Quadro 1: Diferencas entre 0 modelo burocratico e 0 NPM

(RAQUEL, 2012)

Modelos Burocracia New Public Management
Racionalidade  (BEVIR, | Social Econdmica
2010)
Medidas defendidas | Bem estar social Estado Minimo
(BEVIR, 2010)
Principais atores | Estado Terceirizagdes e

Privatizagdes

Estrutura

Centralizacdo

Descentralizagao

Politica/Administracéo
(SECCHI, 2009)

Construcdo da agenda publica
é vista como tarefa
eminentemente politica,
enquanto a implementacéo da
politica pablica é de
responsabilidade da
administracao.

A distin¢do entre politica e
administragdo é suavizada
quando evoca a
descentralizagdo do poder
de decisdo, o envolvimento
da comunidade e de
burocratas no desenho das
politicas publicas.

Execucdo  (PIERANTI;
RODRIGUES; PECI, 2007)

Diviséo e especializacéo

Diviséo e especializacao

Controle (SECCHI, 2009)

A partir da formalidade e
impessoalidade das leis

Controle dos politicos a
partir da mensuracdo de
resultados

Fonte: Adaptado de Souza (2016)

Em linhas gerais, Seabra (2001) quer dizer que a New Public Management é um

movimento que, mediante ao argumento de restabelecimento a primazia de principios

gerenciais sobre 0 modelo burocrético tradicional, surgiu no sentido de ndo sé melhorar a

eficiéncia de organizagbes publicas, tais como: privatizacdes, criagdo de agéncias

semiautdbnomas, introducdo de medida de performance, como também, no intuito, de dar

énfase na qualidade e em servicos publicos orientados para a sociedade.

Neste caso, segundo Capella (2009), o conceito de New Public Management

configura-se como decorréncia de um conjunto de acbes planejadas de intervencdo na

realidade da organizagéo, no sentido de promover melhorias em seu desempenho e dos
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individuos que a compde. O que resultou em dos movimentos mais recorrente e discutido
atualmente em todo mundo, tendo surgido na segunda metade do século XX, com o intuito de
diminuir o papel do Estado na economia. Principalmente, no sentido de superar problemas
causados pela insuficiéncia dos governos atuarem com vigor e eficiéncia em determinados
setores de organizacgdes publicas.

Nesse processo, conforme Capella (2009), outros autores destacaram a conjuncao de sete
elementos para definir a New Public Management, sendo: profissionalizacdo da gestdo nas
organizacOes publicas; padrGes de desempenho e medidas de avaliagio com objetivos
mensuraveis e claramente definida; énfase no controle e nos resultados; desagregacdo das
grandes unidades do setor publico; introducdo da competicdo no setor pablico; uso de
praticas de gestdo do setor privado; énfase na disciplina e na utilizacdo dos recursos,
cortando custos e procurando maior eficiéncia e economia. No entanto, é necessario que haja
adequacao entre esses componentes para que ocorram as mudancas necessarias a
organizacdo (SEABRA, 2001).

Para tanto, Peregrino (2009), ressalta que dentre as criticas sobre o New Public
Management, este € um modelo simplista. Isto pelo fato de que os valores sociais hem
sempre coincidem com a satisfacdo do consumidor. Pois o cidaddo ndo é apenas consumidor,
ele também representa papeis sociais e politicos na sociedade. Fato também observado por
Seabra (2001), ao destacar que a expressao NPM ¢é vaga e problematica, ja que ela ndo se
refere a um movimento de reforma Unico e correntes, com doutrinas consideradas novas.
Ainda segundo Seabra (2001) o grande problema é que essa reforma nao seguia 0 mesmo
padrdo em todos lugares, ao contrario, eles foram ficando diferente se adequando com o
contexto de cada pais.

Contudo para Seabra (2001), mesmo diante a essa critica, entre outras, as discussoes
em torno do New Public Management constituem um dos temas mais relevantes para a
administracdo publica. Principalmente pelo fato de que, entre os varios estudos académicos,
é possivel observar que as tentativas de mera transposi¢do dos métodos do setor privado para
as organizagdes publicas acabaram descolando da realidade que representa para uma
situacdo que agrega valor para essas organizacfes. Nesse pressuposto, de acordo com
Carvalho (2018), o NPM traria uma nova administragdo publica, capaz de responder
consideravelmente aos anseios dos cidaddos e dos governantes.

De qualquer modo, nem que seja do ponto de vista simbdlico, 0 NPM € e
foi um sucesso. As organizacgdes internacionais e 0s governos abragaram a
retorica que o caracterizou e tomaram decisdes segundo 0s seus preceitos
(Mathiasen, 2005); os académicos encontraram matéria apetecivel para a
investigacéo e discussao inter pares, bem como uma janela de comunicacgéo
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com a prética (FREDERICKSON e SMITH, 2002 apud CARVALHO,
2018, p. 09).
Assim, no que tange a criacdo de organizac¢Ges mais gerenciais e menos burocraticas,
a discussdo em torno da New Public Management deixa evidenciada que essa expressao
permite compreender que sua forca retorica estd presente nos esforcos de evolucdo e
modernizacdo da administracdo publica. Principalmente, com a criacdo de organizacfes
mais gerenciais e menos burocraticas.
Portanto, significa dizer, conforme Chaves e Marques (2006), que os estudos sobre
a abordagem da NPM devem ndo apenas demonstrar que sua estratégia ¢ mais eficiente e
eficaz. Ao contrério, é preciso reconhecer que toda mudanca ocasiona instabilidade e
inseguranca por parte da sociedade, ja que o poder publico esta desacreditado pelos cidadéos
devido sua ineficiéncia administrativa, entre as quais, destacam-se o controle dos gastos

publicos e a demanda pela melhor qualidade dos servigos publicos.

A realidade Brasileira da New Public Management

De acordo com Peregrino (2009), em 1995, o presidente Fernando Henrique Cardoso
e 0 Ministro Luiz Carlos Bresser foram os autores da Reforma da Gestdo Publica. Uma
administracdo que deixaria de ser burocratica e patrimonialista para se tornar um modelo
gerencial, importando técnicas do setor privado para o setor publico.

O objetivo, a exemplo de paises desenvolvidos e em desenvolvimento, era buscar
produtividade, eficiéncia e qualidade nos servigos publicos. Sobretudo, com uma dupla
finalidade estratégica: ampliar a descentralizacdo de alguns servi¢os, bem como criar o
controle de resultados por meio de contratos de gestdo (PEREGRINO, 2009).

Assim, idealizada por Luiz Carlos Bresser Pereira, 0 Ministério da Administragdo
Federal e Reforma do Estado (MARE) tinha como foco aumentar a autonomia de gestéo, no
intuito de ajudar o governo a funcionar melhor, com menor custo, fazendo com que a
administracdo publica gerencial fosse transparente, descentralizada e desburocratizada, e
trouxesse beneficios ao cidaddo. Pois 0 que se buscava, é que 0s conceitos gerenciais das
organizagOes privadas passassem também a estar presentes no funcionamento das politicas
plblicas (PEREGRINO, 2009).

O que se buscava, ao mesmo tempo, era a flexibilizacdo na gestéo, que, de acordo
com Sano (2003), deveria ser acompanhada de maior controle, que, por sua vez, era previsto
pela Lei n° 8246, de 22 de outubro de 1991 de que a modernizagdo do aparelho do Estado

também exigia a criagdo de mecanismos que viabilizem a integracdo dos cidaddos no processo
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de definicdo, implementacdo e avaliacdo da acdo publica, que através de um controle social seria
possivel garantir servicos de qualidade (BRASIL, 1995 Apud SANO, 2003).

A partir dessa concepcdo, a New Public Management se materializou no Brasil
formalmente com a promulgacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE), em 1995. Esse plano trazia uma politica clara instituida pelo Governo do
Presidente Fernando Henrique Cardoso que buscava, de um lado, privatizar grandes estatais
e, de outro, introduzir mudancgas no modelo da administracéo publica (PEREGRINO, 2009).

Em se tratando da descentralizagéo de alguns servicos, Bresser Pereira (2010), chama
a atencdo de que, inserida no processo de redefinicao do papel do Estado, uma das estratégias
a ser utilizadas no PDRAE ¢ justamente reduzir o tamanho da maquina publica, o nimero
de funcionarios e o custeio, tendo em vista adaptarem-se a um novo modelo de sociedade,
que prioriza a eficiéncia e eficécia dos servicos publicos. Sdo a¢bes ancoradas nos principios
da administracdo publica gerencial, que tem por base o alinhamento tanto das organizacgdes
como das pessoas. Sendo gque o alinhamento das pessoas compreende a implantacdo de trés
medidas relacionadas as politicas de recursos humanos, como: a reestruturacdo das carreiras,
o realinhamento das competéncias, e a avaliagdo de desempenho individual (MARQUES,
MORAIS e ALBERGARIA, 2011).

Assim, tendo como objetivo a readequacédo do aparelho estatal, através de programas
com a perspectiva de mudancas, segundo Di Giacomo (2005), o que o presidente Fernandes
Henrique Cardoso buscava com a NPM, era incorporar técnicas gerenciais que introduzam
na cultura do trabalho publico as nocGes indispensaveis de qualidade, produtividade,
resultados e responsabilidade dos funcionarios.

O que se buscava ndo era s6 promover alteracdes superficiais e sem significado. O
objetivo era reduzir os niveis hierarquicos, que estavam desvinculados de uma a¢do mais
abrangente e coordenada. A questdo principal era busca do fim do estilo burocratico
weberiano de gestdo publica, caracterizado pelo aumento dos custos da maquina, pela falta
de qualidade na prestacdo de servicos e ineficiéncia desses servigos a sociedade (Dl
GIACOMO, 2005).

Neste contexto, segundo Peregrino, (2009), a implantacdo do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, em 1995, representou um grande avanco em relacdo a
necessidade de se construir uma administragdo publica condizente com as mudancas que
ocorriam no mundo, tendo como experiéncia a vertente gerencial inglesa. Se refere a ideia

de implantar uma administracdo baseada em resultados, importada do setor publico,
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conforme prescrevia a NPM, que aqui foi introduzida pelo ex-ministro Bresser Pereira
(ABRUCIO, 2007 apud PEREGRINO, 2009).

De um modo geral, como evidenciado que a NPM é um movimento que pretende
estabelecer um padrdo de evolugdo e modernizacdo das praticas de gestdo, tendo como
principal parceiro a propria administracéo publica, Cordeiro et. al. (2017) deixa evidenciado
que a nova gestdo pablica deve analisar o modelo atual, levando em conta, principalmente,
as areas responsaveis pelos recursos humanos e gestdo de pessoas nas organizacoes.
Sobretudo pelo fato de averiguar se os funcionarios estdo sendo realmente preparados para
0 novo modelo de gerenciar um Estado. Ainda mais quando se depara com um plano baseado
na substituicdo da administracéo publica burocrética e patrimonialista pela gerencial.

O modelo patrimonialista predominou do periodo colonial, Império e
Repulblica Velha, destacando-se pelo uso do aparelho do Estado para
atender fins particulares, ou seja, sem distin¢éo do bem publico do privado.
Outro aspecto relevante do modelo é chamado clientelismo, onde
governantes promoviam concessdo de emprego na Administracao,
beneficios publicos, em troca de apoio politico (CORDEIRO et. al., 2017,
p.01).

O que deve ficar claro, é que apesar dos avangos obtidos em termos de nova
administragdo publica, mesmo assim, segundo Pieranti, Rodrigues e Peci (2007), ainda
prevalecem comportamentos de clientelismo, nepotismo, mandonismo e sobreposicdo dos
interesses privados em relacdo aos publicos. Pois os maiores complicadores do processo de
modernizacdo € justamente o patrimonialismo, que, de certa forma, impde o autoritarismo,
a rigidez, a falta de estimulo a inovacdo, com politicas de pessoal arcaica, numa Vvisdo
antiquada do trabalho do gerente e burocratizacgéo.

No entanto, por mais que ainda existem praticas patrimonialistas baseadas no
clientelismo, de acordo com Cordeiro et. al. (2017), mesmo assim a administracdo de
recursos humanos do setor publico vem sendo marcadas por mudancgas caracterizadas pela

New Public Administration, introduzindo técnicas e politicas do gerencialismo.

Origem e conceitos da avaliacio de desempenho individual (ADI)

Para discorrer sobre avaliagdo de desempenho individual é necessario primeiro,
definir desempenho, assim, desempenho, segundo Lucena (1977, p. 14) refere-se a atuacéo
do individuo em face de um cargo que ocupa na organizacdo, tendo em vista as
responsabilidades, atividades e tarefas que Ihe foram atribuidas, assim como face aos

resultados que dele se espera. Portanto o funcionario ndo deve ser avaliado referente as
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tarefas ou requisitos a ele ndo atribuidos. O desempenho esta atribuido ao fato do individuo
exercer as atividades atribuidas a sua fungéo estabelecida.

Para (Dutra et al (2008) muito utilizada e comentada nos Gltimos tempos, por trazer
muitas discussdes e diversas publicacdes, a avaliacdo de desempenho individual ndo € um
assunto muito recente. Na idade média, ja era utilizada em um sistema de relatdrios e notas
para mensurar a capacidade de producgdo dos jesuitas que peregrinava pregando a religido.
Em 1842 essa mesma ferramenta comecou a ser utilizada pelo servico publico federal
americano, gerando relatorios anuais para avaliar o desempenho de seus colaboradores, e
posteriormente por volta de 1880 foi implantada no exército americano. Mas somente a partir
do século XX apds a segunda guerra mundial que esta ferramenta comega a ser utilizada
entre as empresas, em 1918 a General Motors implanta uma avaliacdo de desempenho para
seus executivos (Dutra et al., 2008).

Para Stoner e Freeman (1994), o crescimento da utilizacdo da avaliacdo de
desempenho individual s6 ocorreu apds a segunda guerra mundial, aproveitando a expanséo
da Escola de Administracao Cientifica, criada por Frederick Winslow Taylor no comeco do
século XX com o surgimento da Era Industrial. Ainda os mesmos autores o objetivo era
medir a capacidade de trabalho do homem avaliando com preciséo o rendimento, o ritmo de
trabalho, o esforco fisico e sua produtividade. Pelas verificacBes, a avaliacdo de desempenho
individual acontece sempre e de forma rotineira no dia a dia dos individuos, isso tanto
durante o desenvolvimento de suas atividades nas organizacdes como fora delas. Avaliar e
fundamental para os individuos, sendo a base para qualquer tomada de deciséo.

Ja no Brasil a avaliacdo de desempenho comegou a ser implantada apenas a partir de
1936, quando a gestdo publica comecgou a exigir legalmente a utilizacdo desta ferramenta,
sendo efetivada realmente como pratica apenas em 1965 (BERGAMINI, 1983).

A avaliacdo de desempenho foi criada essencialmente para mensurar o desempenho
e o potencial do individuo. O desempenho é que determina o sucesso da organizagdo e por
isso deve ser medido (Ponte, 1999). Ainda segundo 0 mesmo autor:

Avaliagdo de desempenho € um método que visa, continuamente,
estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos resultados
desejados pela organizacdo, acompanhar os desafios propostos, corrigindo
rumos, quando necessario, e avaliar os resultados conseguidos (PONTES,
1999, P.24).

Leitdo (1979) cita que a avaliacdo de desempenho busca estimular a iniciativa,

estimular a criatividade, desenvolver a responsabilidade e aumentar os esforgos para atingir
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o0s objetivos da organizacdo. J& Bergamini (1983) salienta que a avaliacdo de desempenho é
conceituada como uma observacdo sisteméatica de um individuo, segundo seu trabalho
desenvolvido, seus talentos e outras qualidades necessarias a boa execuc¢éo desse trabalho.

Segundo Moura (2000), a avaliagcdo pelo desempenho tem premissa guiar, avaliar,
desenvolver, motivar e remunerar as pessoas de forma a que estas melhorem o0s seus
resultados e os da organizacdo. Para Marras (2000, p. 174) a avaliacdo de desempenho foi
criada basicamente para acompanhar o desenvolvimento dos empregados durante sua
permanéncia na organizacdo e especificamente para medir seu nivel de conhecimento,
habilidade e atitudes.

Neely (2002) salienta que a avaliacdo do desempenho é um processo medir as
atividades desenvolvidas no passado, podendo determinar o desempenho atual da
organizacdo. Um sistema de avaliacdo de desempenho permite a tomada de decisbes
apoiadas em dados obtidos a partida das avaliac@es e os alcances dos objetivos propostos, ja
que quantifica a eficiéncia e a eficacia de acBes passadas através da recolha, compilacéo,
ordenacdo, analise, interpretacdo e disseminacao de dados de cada individuo.

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004) a avaliacdo de desempenho é um conjunto
de técnicas que visa buscar e analisar informacdes que valorize a qualidade do trabalho
prestado pelo empregado a organizacdo. A partir dessa definicdo é possivel ampliar a
avaliacdo para incluir informacdes que sdo fundamentais para a gestdo organizacional. Cada
organizacdo pode adotar diferentes modelos de avaliacdo de desempenho, buscando uma
avaliacdo que esteja de acordo com a sua prépria realidade e os objetivos estabelecidos. Com
isso pode-se dizer que avaliagdo de desempenho é uma ferramenta que busca definir e medir
0 desempenho dos empregados de uma organizacao, buscando estabelecer um comparativo
entre o desempenho esperado pela organizacao e o apresentado pelo empregado. Entdo o

sistema de avaliacdo de desempenho pode ser considerado como o:

[...] conjunto de normas e procedimentos que possibilita o diagndstico e
gestdo de desempenho, fornecendo informacgdes para outros sistemas de
administracdo de pessoas: desenvolvimento de pessoas, sistemas de
incentivos ao desempenho satisfatorio (promocoes, ascensdes, funcionais
e desenvolvimento de careira), movimentacao e alocacao de pessoal, entre
outros (ENAP, 2000, p.8).
Portanto, avaliar o desempenho do individuo constitui-se em um conjunto de
métodos onde o objetivo é de acompanhar os avaliados no alcance dos objetivos propostos,
buscando contribuir para o crescimento da organizacao e do empregado (MARRAS, 2000;

PONTES, 1999). A avaliacdo de desempenho individual deve ser um instrumento que traga
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para a organizacao informacfes que auxilie na elaboragdo de estratégias, bem como um
acompanhamento dos objetivos e metas das estratégias elaboradas. Portanto a avaliacdo
ajuda a organizacdo a conhecer o desempenho de seu colaborador e a fornecer informacdes
que possibilitem planejar ac6es destinadas ao crescimento intelectual e profissional de seus
colaboradores, e no crescimento da propria organizacdo (MARRAS, 2000). Quando bem
utilizada é um excelente instrumento para identificar problemas de supervisdo, motivacéo,
integracdo entre individuo e organizacao, adequacao correta ao cargo, e ainda um 6timo meio
de identificar possiveis necessidades de capacitacdo. Para Carvalho e Nascimento (2004), a
avaliacdo de desempenho tem como objetivo analisar o rendimento e produtividade do
individuo, podendo auxiliar na formacdo destes, identificar problemas de ordem pessoal,
identificar a necessidade de treinamento e contribuir para uma melhor adequacdo salarial,
promocdo, incentivo salarial ao bom desempenho, melhoria nas relagdes entre superior e
subordinado, estimativa para desenvolvimento do individuo, estimulo a maior
produtividade, conhecimento do desempenho da organizacéo, feedback do proprio individuo
até informacdes para transferéncias e desligamentos.

E importante ressaltar alguns pontos fundamentais nos objetivos da avaliagdo de
desempenho individual, objetivos estes que devem ser claros, divulgados e entendidos por
todos envolvidos no processo, quando se diz todos, vale lembrar que deve ser conhecido em
todo nivel hierarquicos, e nesse sentido Bergamini (1983) reforca que se 0s objetivos ndo
forem suficientemente claros e bem divulgados em todos os niveis da organizacao, é melhor
nem comecar um processo de avaliagdo de desempenho.

Entdo pode-se notar que a avaliacdo de desempenho individual traz beneficios para
organizacdo, como dados sobre o desempenho organizacional, melhor planejamento para
area de recursos humanos, melhoria no processo de comunicacgéo e, correcdo de problemas
entre outros. Lacombe e Heilborn (2008) levantam um ponto importante, a avaliacdo sempre
ird existir, é subjetiva e pode conter algumas distor¢des, porém quando é realizada por meio
de um processo formal dentro da organizacdo contém menos subjetividade e distorgdes,
sendo que um bom programa de avaliacdo de desempenho deve ser confiavel e valido,
relacionado a atividade desenvolvida, padronizado e pratico.

Porém segundo Dutra, (2002), durante muitos anos a avalicdo de desempenho
individual foi implantada dentro das organizages como um instrumento de premiacéo e de
repreenséo ligada ao modelo de producéo criado por Taylor. Mas a partir de 1970, devido as
grandes mudancas do ambiente externo, do aumento da competitividade entre as

organizacgOes, a falta de médo de obra especializada e principalmente a falta de capacidade
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dos gestores em lidar com os problemas comportamentais dos individuos dentro do ambiente
interno das organizagdes, estas se viram na obrigacdo de uma nova politica de pessoas e
consequentemente uma nova forma de avaliar os colaboradores (LUCENA, 1977).

Ainda segunda a autora acima citada a avaliacdo de desempenho individual comeca
a ser utilizado como uma ferramenta de planejamento e desenvolvimento do individuo
dentro da organizacgdo, tendo como principios entdo uma ferramenta para melhoria do
desempenho proporcionando motivacdo para o individuo, e procurando estabelecer uma
relacdo entre os objetivos individuas desse individuo e com os objetivos da organizacéo.

Em 1980, as organiza¢Ges comecam a sofrer grande turbuléncia devido as mudangas
na forma de gestdo, devido isso a ADI precisava ser desenvolvida para também identificar
as competéncias dos colaboradores e como essas competéncias podem ajudar as
organizagOes a melhorar seus resultados, assim para a ADI alcancar os resultados propostos
ela deve-se adequar aos objetivos estratégicos da organizacdo (BERGAMINI, 1983). Ainda
segundo Bergamini (1983):

Como ferramenta de gestdo, a ADI se prop6e a mapear necessidades de
treinamento, dar feedback, melhorar o relacionamento interpessoal e o
ambiente de trabalho, estimular a produtividade e, seus resultados
impactam nas atividades de recrutamento e selecdo, de capacitagéo,
treinamento, movimentagdo de pessoal, nos programas de valorizacéo de
funcionarios e na administracdo salarial, favorecendo a meritocracia e
evitando assim, procedimentos corporativistas. No entanto, sem ter
objetivos claros e sem ser do conhecimento de todos os niveis da
organizagdo uma ADI ndo conquista validade, nem alcanga seu
funcionamento adequado e sua eficiéncia produtiva. (BERGAMINI, 1983,

p. 9).

Até 1990 a ADI era vista como um instrumento para boa execucéo do trabalho, ndo
buscava o desenvolvimento do colaborador, essa visdo passou a ser utilizada apds o
surgimento da gestdo de pessoas por competéncia, a partir da sua implantacdo a ADI comeca
a desempenhar um papel gerencial, buscando o crescimento do individuo (DUTRA et al.,
2008). O Quadro 2 mostra uma evolucéo da avaliacdo de desempenho individual:

26



Quadro 2: Evolucéo da ADI associando ao modelo de gestdo de pessoas por periodo

. Fase Ideologia organizacional
Periodo . g _g Modelo de RH ou GP
Historica dominante
Modelo departamento  de
A Administragdo baseia-se em | pessoal RH. O RH buscar
Até 1930 Primeira teorias tayloristas e da | empregados adequados para
Republica administracdo cientifica. Principais | cumprimento das tarefas, ao
tedricos: Taylor e Fayol menor custo e com rapidos
resultados produtivos.
A corrente  humanista passa a | Modelo de RH Comegaagerir
1930 a Estado interferir decisivamente na teoria | g comportamento humano,
1945 NOVO, OrganlzaCIOnaI. realiza treinamento dos
o - erentes, atua nas relagdes
1945 a Segunda Principais teoricos: Mayo, ?nter £s50ais € N0S rocezsos
1965 Republica, Maslow,  Herzberg,  Argyris, P . P
o de avaliagdo de desempenho.
) McGregor. Principais autores no 0 paoel do gerente ganha
1965a Periodo Brasil: Bergamini, Lucena, Pontes. Pap g g
1980 Ditatorial destaque como intermediador
das relagdes organizagdes.
A Administracdo comega a rever os | Modelo de gestdo estratégica
processos de gestdo em busca de | de pessoas. A gestdo de
1080 Regime um melhor posicionamento no | pessoas nhdo define a
1990 ditatorial /| mercado em que a organizagdo esta | estratégica, mas deve estar
Democracia | inserida, buscando obter vantagem | alinhada a estratégia
competitiva. Principais teoricos: | organizacional e a fatores
Hummer, Champy, Porter. internos e externos.
A Administragdo continua a dar
. A s x Modelo de gestdo de pessoas
importancia a funcdo controle, mas or corr? eténciasp A
prioriza  também  funcGes  de Iionstabilidaderzllo cenéri.o exige
planejamento e dire¢do. As pessoas . g
. L que a gestdo de pessoas se
antes visto como usuério passa a orqanize para  liderar um
1990 a . ser cliente. Surgem a g P .
Democracia - .y . processo de desenvolvimento
2015 Administracdo publica gerencial e

societal. Principais tedricos: Hood,
Jackson, kettl, Osborne, Barzelay.
Principais autores no Brasil:
Bresser-Pereira, Eli Diniz, Livia
Barbosa, Paulo Motta.

dos  colaboradores  que
promova uma diferenciacdo
na prestacdo de servigos
baseada em suas
competéncias.

Fonte: Adaptado de Fischer (2002), Secchi (2009) e Lavor e Villardi (2015).
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Portanto avaliar o desempenho individual ndo é fundamental apenas para as
organizagOes do setor privado, mas também para o setor publico, essa avali¢cdo orienta a

gestdo de pessoas de ambos os tipos de organizacao.

Avaliacdo de desempenho individual na gestdo publica brasileira

A utilizagdo de ferramentas de avaliacdo de desempenho na gestdo publica brasileira
ndo é recente. Foram criadas legislacdes frente a avaliacdo do desempenho dos servidores
publicos nos anos de 1936, 1960, 1977, 1980, 1985 e 1993 (BARBOSA, 1996). Os
resultados alcancados com as realizacbes dessas avaliagdes ndo trouxeram resultados
verdadeiros da avaliacdo do desempenho, pois na préatica ndo havia uma mensuracao real do
desempenho apresentado durante um determinado periodo, sendo um instrumento para
viabilizar o aumento de salarios e crescimento profissional dentro da gestdo publica.
Segundo Barbosa (1996) a introducdo da avaliacdo de desempenho individual na gestdo
publica foi utilizada mais como uma forma de punir os servidores desmotivados, e ndo teve
como finalidade uma politica de capacitacédo dos servidores, ou melhoria do servico publico,
ja que a meritocracia ndo teria um valor abrangente e importante no desenvolvimento
profissional dos servidores publicos, muito em razdo do predominio das relacdes pessoais.

Segundo Alves (2010) no Brasil em meados de 1970, com o inicio do regime militar,
a avaliacdo de desempenho comecou a ser introduzida como ferramenta para o
desenvolvimento de carreiras nas estatais e autarquias da época, ajudando na fundamentacéo
para a progressao de carreira dos servidores publicos. Segundo Santos (2005), com a criacao
da Lei n°5.645 de 1970 e em especial o decreto n° 80.602 de 1977, incorporou as bases
utilizadas no sistema atual de progressdo decorrente da avaliacdo de desempenho, dirigida
por critérios de méritos ou tempo de servicos prestados.

Estudos e implantacdo da ADI comecaram a aumentar no Brasil nos anos de 1980 e
1990, sendo introduzidos aos poucos no setor publico, porém apenas a partir de 2008 foi
implantada uma nova forma de avaliacdo de desempenho que buscou tratar o assunto de
forma sistematizada na gestdo publica baseada em principios democraticos. Em 1995 foi
criado pelo governo federal do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado que teve
como objetivo principal a melhoria da eficiéncia do estado na aplicacéo de politicas publicas,
para o alcance desse objetivo o estado propds uma nova politica de recursos humanos que
teve como principal objetivo transmitir e aperfei¢oar as avaliagdes de desempenho individual
do servidor publico, ligando a inventivos financeiros e/ou crescimento na carreira. (BRASIL,
1997).
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A avaliacdo de desempenho no setor publico foi incorporada somente a partir do
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) em 1995 especificadamente
desde a Emenda Constitucional n. 19, de 04 de junho de 1998, a qual altera o artigo 41, da
Constituicao, que incluiu no texto situac@es no servico publico para as quais estdo previstas
a avaliacdo de desempenho para o servidor publico (BRASIL, 1988):

a) Perda de cargo publico por servidores estatutarios estaveis em razao da insuficiéncia

funcional comprovada em avaliacdo periddica de desempenho, nos termos de lei

complementar (art. 41, § 1°, inciso 11);

b) Condicéo para aquisicao da estabilidade no servigo publico (art. 41, § 49;

c) Avaliacdo de desempenho dos dirigentes de 6rgdos e entidades que tiveram sua

autonomia gerencial ampliada mediante contrato de gestdo (art. 37, § 8°, inciso Il);

d) Avaliacdo de desempenho dos administradores das empresas publicas (art. 173,

inciso V).

O objetivo principal do PDRAE era a reforma da administracdo publica e a
transformacdo da abordagem burocratica até entdo utilizada na gestdo publica, para uma
administracdo publica gerencial, também conhecida como New Public Management (NPM),
buscando a tornar o estado mais eficiente com as préaticas de gestdo da epoca (BRESSER
PEREIRA, 2010).

Depois disso Segundo Velasco e Silva (2011) focada na democratizacdo das relagdes
de trabalho e no espirito de valorizar os servidores publicos e inovar 0s processos de trabalho,
a Lei n° 11.784, de 22 de setembro de 2008, estabelece um modelo de avaliagédo de
desempenho democratica, que prevé mecanismos de gestao participativa e viabiliza a gestdo
por resultados, com foco na prestacéo de servicos publicos de qualidade a sociedade. Essa
ferramenta exerce um papel importante sobre o desenvolvimento do empregado nas fungdes
gue desempenha, auxiliando na sua motivacdo e no alcance das metas da organizacao.

As especificacfes de como deve ocorrer a avaliagdo de desempenho individual veio
com o Decreto n® 7.133, de 19 de margo de 2010. A avaliacdo de desempenho individual na
gestdo publica deve avaliar alguns fatores, além do cumprimento das metas de desempenho
individual do servidor: a produtividade no trabalho; o conhecimento de métodos e técnicas
necessarios para o desenvolvimento das atividades inerentes ao cargo que o servidor ocupa;
o trabalho em equipe; o comprometimento com o trabalho; e o cumprimento das normas de
procedimentos e de conduta no desempenho das atribui¢des do cargo, sendo estes os fatores

minimos a serem avaliados. Porem além desses fatores podera ser avaliado mais fatores:
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qualidade técnica do trabalho; capacidade de autodesenvolvimento; capacidade de iniciativa;
relacionamento interpessoal; e flexibilidade as mudangas (BRASIL, 2010).

De acordo com Almeida, Marcal e Kovaleski (2004), a avaliacdo de desempenho
enquanto um sistema de diagnoéstico e andlise individual e grupal dos colaboradores da
organizacdo, que deve ter como objetivo geral e principal o desenvolvimento pessoal e
profissional, bem como uma maior produtividade e melhor desempenho organizacional. A
ferramenta de avaliacdo utilizada na gestdo pablica tem por objetivo a permanéncia ou nao
do servidor no cargo que ocupa. Peixer, Baratto e Carvalho (2008), afirmam que é necessario
que haja uma orientac¢do quanto ao trabalho a ser realizado, tanto pelos gestores quanto pelos
proprios servidores.

Para Pillay e Subbaa (2007), a avaliacdo de desempenho esta ganhando cada vez mais
forca no setor pablico. E uma ferramenta estratégica para a gestdo de recursos publicos e
envolve a busca pela eficiéncia e eficacia na prestacdo de servicos publicos. Snell e
Bohlander (2009) divide a avaliacdo de desempenho em dois objetivos, 0 primeiro sendo o
objetivo administrativo que tem como referéncia indicadores de desempenho insatisfatério,
definir atribuices e buscar auxiliar nas decisGes sobre recompensas. O segundo objetivo,
busca identificar os pontos fortes e fracos de cada colaborador, reconhecer o desempenho,
identificar necessidades de treinamentos individuais e organizacionais, identificacdo e
alcance dos objetivos.

As contribui¢des da utilizacdo da ferramenta da avaliacdo de desempenho abrangem
ndo somente as tarefas dos servidores, mas também ajudam os gestores nas tomadas de
decisbes. Um dos maiores desafios para a implantacdo da avaliagdo de desempenho na
gestdo publica e a busca por uma avalicdo adequada a propria realidade da organizacdo.
Neste sentido Oliveira (2011), menciona que o funcionario da esfera publica deve ter uma
orientacdo para as acgOes, caracterizado pelo propdsito de realizar, de assumir
responsabilidades e ser um sujeito ativo dentro da organizagao.

Para Stassun e Wippel (2013), o setor pablico brasileiro tem implantado a avaliacéo
de desempenho individual como uma simples burocracia, ndo atribuindo a ela o seu objetivo
principal de mensurar a qualidade e eficiéncia do servi¢o prestado pelo servidor publico,
assim ndo sendo implantada, segundo Santos (2008) como instrumento para melhoria do
servigo publico prestado a sociedade. Apesar da avaliacdo de desempenho individual estar
sendo muito discutida na gestdo publica, ainda gera muita polémica, principalmente em
funcéo dos trabalhadores associarem a ideia de avaliar com a represséo ou punigéo (VIEIRA

et al. 2017). E grande o nimero de questdes que geram inquietacdo, neste estudo
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problematizou o tema da avaliacdo de desempenho individual voltado para gestdo publica

sob a otica construtivista.

OBJETIVO GERAL
Este estudo propos analisar a importancia da avaliagdo de desempenho individual na
gestdo publica e uma analise de modelos criados para essas instituicdes que utilizaram como

base o construtivismo utilizando a metodologia MCDA-C.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analisar as publicacOes sobre a importancia da avaliacdo de desempenho individual
na gestdo puablica a partir de uma revisdo integrativa;

e Analisar as publicagdes sobre instrumentos avaliagdo de desempenho individual com
base construtivista para gestdo publica;

o Identificar descritores criados em instrumentos de avaliagdo desempenho individual
voltado para gestdo pablica e que tenham utilizado a Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C).

ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho é resultado da realizacdo de uma pesquisa para construcdo da
dissertacdo de mestrado. A apresentacdo da pesquisa, sera feita na forma de trés artigos
completos e preparados para envio para revistas da area, desse modo cada artigo possuli
secOes individuais de resumo, introducdo, referencial resultados, consideracGes e
referencias. Este trabalho, ainda contém uma introducéo geral fazendo uma contextualizacao
acerca dos assuntos tratados nos artigos.

O primeiro artigo intitulado “A importancia da avaliacdo de desempenho individual
(ADI): uma revisdo integrativa” o qual estuda a importancia dessa avaliacdo para a gestao
publica.

O segundo artigo intitulado “Instrumentos de avaliacdo de desempenho individual na
gestdo publica que utilizaram a metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista
— MCDA-C.: uma revisdo integrativa” o qual investigou modelos de avaliagdo de
desempenho construidos para a gestdo publica e que utilizou a metodologia multicritério de

apoio a decisdo construtivista— MCDA-C.
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E por dltimo o terceiro artigo intitulado “Descritores do MCDA-C: uma reflexdo a
partir da literatura”, que buscou identificar descritores criados em instrumentos de avaliagéo

desempenho individual voltado para gestdo publica.
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A IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL (ADI):
UMA REVISAO INTEGRATIVA.

RESUMO: A pesquisa objetiva analisar as publicacdes sobre a importancia da avaliacdo
de desempenho individual na gestdo publica a partir de uma revisdo integrativa. Para
alcancar esse objetivo € necessario compreender que a avaliagdo de desempenho néo e
apenas um instrumento de controle, mas uma ferramenta extremamente importante para
identifica as potencialidades dos individuos dentro de uma organizacédo, e uma ferramenta
que permite medir as contribui¢des individuais para o alcance dos objetivos gerais da
organizacdo. O método utilizado refere-se a uma revisdo integrativa nos bancos de dados
da CAPES, ENAP, SCIELO, SCOPUS ¢ ANPAD, com a adogao dos termos “avaliagdo de
desempenho individual”, e “gestdo publica”. Apos a aplicagdo dos critérios de inclusdo e
exclusdo foram identificados 19 trabalhos que abordaram a tematica da importancia da
avaliacdo de desempenho na gestdo publica. Sendo assim, o estudo da avaliacdo de
desempenho na gestdo publica tem demostrado poucas pesquisas desenvolvidas e nédo
demonstra tendéncia de crescimento.

Palavras-chaves: Avaliacdo de desempenho. Gestdo Publica. Eficiéncia.

ABSTRACT: The research aims to analyze the publications about the importance of
individual performance evaluation in public management from an integrative review. To
achieve this goal, it is necessary to understand that performance appraisal is not just a
control tool, but an extremely important tool for identifying the potential of individuals
within an organization, and a tool for measuring individual contributions to the achievement
of objectives. of the organization. The method used refers to an integrative review in the
CAPES, ENAP, SCIELO, SCOPUS and ANPAD databases, with the adoption of the terms
“individual performance appraisal” and “public management”. After applying the inclusion
and exclusion criteria, 19 papers were identified that addressed the theme of the importance
of performance evaluation in public management. Thus, the study of performance
evaluation in public management has shown little research and shows no growth trend.

Keywords: Performance appraisal. Public Management. Efficiency.

1. INTRODUCAO

A gestdo publica vem vivenciando cada vez mais um ambiente de pressdo em busca
de resultados mais eficientes e servigos de melhor qualidade. A sociedade passou a exigir
transparéncia na gestdo das instituigdes publicas, e consequentemente uma melhora no
desempenho destas, no entanto a dificuldades financeiras e orcamentéarias enfrentadas nos
ultimos anos, vem forgando os gestores publicos a buscarem praticas de gestdo que auxiliem
0 alcance da eficiéncia e qualidade na prestagdo de servicos (MOTTA, 2013).

Em busca dessa eficiéncia, a administracdo puablica comeca a implantar o modelo

gerencial de gestdo, passando assim a adotar principios gerencias do setor privado, o que
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passou a exigir uma mudanga do foco dos processos dessas instituices, exigindo uma
gestdo publica empreendedora, que busca a exceléncia dos servicos prestados a sociedade
(ROCHA, ALBURQUERQUIE, 2011). Com a implantacdo do modelo gerencial de gestédo
0 setor publico comeca a implantar ferramentas e métodos ja utilizados no setor privado,
Costa (2001) afirma que a utilizacdo de técnicas de gestdo desse setor tem como objetivo a
melhoria da qualidade dos servigos prestados e a satisfacdo das necessidades da populacéo.

A implantacdo de novos métodos de gestdo na esfera publica afeta diretamente na
performance esperada dos servidores publicos, ja que o desempenho da instituicdo depende
diretamente do desempenho de cada servidor. A partir dessa vertente torna-se necessario
mensurar esse desempenho individual, fazendo assim que a administra¢do pablica implante
esse modelo de ferramenta em sua gestdo (SANTOS e FEUERSCHUTTE, 2012). Neste
contexto a avaliacdo de desempenho tem como um dos principais objetivos determinar se
o desempenho do servidor publico esta atendendo as necessidades e qualidade da sociedade
onde este atua, e se suas contribui¢des estdo alinhadas com o0s objetivos estratégicos da
instituicdo publica. (MARTINS e CASSUNDE, 2015).

Nesse contexto torna-se relevante analisar a importancia da avaliacdo de desempenho
individual na gestao publica, assim, a problematica dessa pesquisa é: como se encontra no
periodo de 2008 a 2018 as pesquisas sobre a importancia da avaliacdo de desempenho
individual na gestdo publica? Assim o objetivo desse trabalho é analisar as publicacfes
sobre a importancia da avaliacdo de desempenho individual na gestdo publica a partir de
uma revisao integrativa.

Esse trabalho se justifica devido o setor publico estar sofrendo cada vez mais pressao
da sociedade para a prestacao de servicos eficientes e de qualidade, a falta de recurso exige
a administracdo publica adocdo de ferramentas que ajudem na melhoria de politicas
publicas alinhadas as estratégias da instituicdo, como forma de melhorar a aplicacdo dos
recursos (ENSSLIN et al., 2000). Ainda segundo o autor a avaliacdo de desempenho
individual surge como um instrumento capaz de medir a eficiéncia dos servidores,
identificando pontos fracos e fortes e consequentemente fornecendo subsidios para tomada
de decisdo dos gestores publicos, ja que para o alcance da eficiéncia e qualidade na
prestacdo de servicos para a sociedade e dos objetivos estratégicos da instituicdo e
necessario o alinhamento da atuacdo do servidor através de indicadores de desempenho
coerentes com tais objetivos (HIPOLITO e REIS, 2002).
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A proxima secdo trard o desenvolvimento do referencial tedrico. A seguir tem-se o
método adotado para anélise dos dados qualitativos e quantitativos, resultados e discussao,

e as consideracdes finais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Avaliacdo de desempenho individual

A utilizacdo da avaliacdo de desempenho, é um dos processos de gestdo mais antigos
utilizado pelo homem. E uma pratica de analise e julgamento sobre as a¢des humanas. E a
base para o entendimento, de um objetivo ou de um resultado e, também, a base para a
tomada de decisdo (LUCENA, 1992).

A avaliacdo de desempenho, € um método na qual se busca, mensurar os resultados
alcancados pelos colaboradores através de indicadores podendo assim comparar 0S
resultados desejados pela organizacdo. Essa ferramenta, possui um papel importante sobre o
crescimento do colaborador dentro da organizacdo e nas funcGes que este desempenha,
contribuindo para o alcance das metas da organizacdo (PONTES, 2008). Almeida et al.,
(2004) afirma que a avaliagdo de desempenho é uma metodologia de anélise do desempenho
individual que deve ter como objetivo o desenvolvimento e crescimento pessoal e
profissional do colaborador, bem como a busca de uma maior produtividade e melhor
desempenho individual e consequentemente organizacional.

Segundo Marras (2000, p.174), a avaliacdo de desempenho foi criada para
acompanhar o desenvolvimento dos colaboradores durante sua permanéncia na
organizacao e especificamente para medir o seu nivel de conhecimento, habilidade e atitude.
Assim segundo Pontes (2008) e Marras (2000), a avaliacdo de desempenho é um conjunto
de métodos onde o principal objetivo é de acompanhar os individuos avaliados no alcance
dos objetivos propostos.

A avaliacdo de desempenho pode ser considerada como uma metodologia para a
mensuracdo do desempenho do individuo no cargo que ocupa e de sua capacidade de
desenvolvimento (BERGAMINI, 1983). Nesse sentido Lucena (1992) afirma que a
preocupacdo permanente com o desempenho do individuo e como fazer com que este se
torne mais eficaz € o ponto mais importante, uma vez que a eficiéncia e qualidade dos
resultados da organizagdo dependem do desempenho.

Para kersten e Israel (2005), a avaliacdo de desempenho individual fornece quatro
beneficios para a organizagdo: A) maior alinhamento entre metas pessoais e metas da

organizacdo, B) melhora no processo de superviséo, C) incremento da comunicagao entre
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gestores e funcionarios D) uma maior abrangéncia do préprio processo de avaliacdo. Assim
pode-se entender que a avaliacdo € uma importante ferramenta de gestdo, podendo ser
aplicada durante todo ciclo, contribuindo desde o planejamento, implementacéo, ajustes e
até nas tomadas de decisdes sobre aperfeicoamento, mudancas ou intervengdes (MIRANDA,
2014). As organizac0Oes utilizam a avaliagcdo de desempenho para mensurar a maneira como
suas atividades estdo sendo desenvolvidas em um determinado periodo de tempo, e tem
nesse sistema um instrumento de controle do desempenho dos individuos. Assim, a avaliacao
de desempenho pode ser considerada um instrumento que busca controlar e direcionar o
comportamento dos individuos (PHILADELPHO e MACEDO, 2007). Tendo como base 0
que ja foi falado, se torna importante abordar o assunto avaliacdo de desempenho individual

no setor publico, conforme veremos a seguir.

2.2.Avaliacdo de desempenho individual na gestéo publica

Uma organizacdo ndo pode trabalhar de forma eficiente sem medir o seu
desempenho, ndo sendo diferente para as organizacfes do setor publico, em muitos paises
medir o desempenho individual no setor pablico tornou-se uma prética obrigatéria adotada
por lei (MIHAIU, 2014). Para Kachanakova (2013), principal objetivo da avaliacdo de
desempenho individual na gestdo publica e alcancar o maximo de aproveitamento das
competéncias de cada individuo. A avaliacdo busca descobrir como os servidores
desenvolvem seu trabalho, como séo as suas relagdes com os outros individuos, e com a
populacdo que busca pelos servigos publicos.

A discussdo sobre a avaliacdo de desempenho individual na gestdo publica vem
ganhando espaco desde 1995 com o plano diretor de reforma do aparelho do estado, sendo
influenciado por modelos de gestdo que surgiram para o0 setor pubico de alguns paises,
conhecido como New Public Managment, que tinha como objetivo a eficiéncia na prestacéo
dos servigos a sociedade e com um objetivo maior na atuacdo da administracdo publica,
principalmente nas expectativas e necessidades de todas as partes interessadas envolvidas
(PINTO, 2011). Para Dalacorte (2014) a busca da eficiéncia a permitiu ao setor publico a
utilizacdo de métodos de avaliacdo de desempenho individual para os servidores publicos.
Ainda, permitiu & sociedade que utiliza os servigos publicos o direito de questionar a
qualidade dos servigos publicos.

Segundo Moura et al., (2015) a sociedade vem exigindo cada vez que 0S Servigos
prestados pela gestdo publica sejam de qualidade e para isso, € preciso investimentos na

qualificagdo dos servidores. Assim, a avaliacdo de desempenho individual pode influenciar
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mudancas na postura dos servidores. Para Araujo (2006), ha quatro motivos para a aplicacéo
da avaliacdo de desempenho: fundamentar a acdo do gestor; nortear e mensurar; facilitar o
feedback para o individuo; facilitar a identificacdo de pontos positivos e negativos, para um
diagnostico do gestor publico e dos proprios servidores.

Santos e Cardoso (2001), salienta o uso da avaliagdo de desempenho individual como
método para o melhoramento da gestdo publica, aumento da eficiéncia e ampliacdo do
controle social. O mesmo autor ainda afirma que a avaliagdo busca respostas para alguns
gargalos da administracdo publica, como: atender de forma eficiente, rapida e satisfatdria as
demandas crescentes e diferenciadas vindas tanto da sociedade quanto de 6rgéos do proprio
sistema.

Segundo Waxin e Bateman (2009), a avaliacdo de desempenho deve promover
feedback os servidores publicos para que esse possa ter consciéncia do seu desempenho atual
e dos pontos que necessidade de melhoria. Sendo assim um processo de informacgéo ao
visualizar como o servidor esta desempenhando sua funcéo na organizacéao, no atendimento
as partes interessadas e 0 quanto estdo contribuindo para a melhoria da instituicdo e na
qualidade dos servicos prestados.

A avaliacdo de desempenho individual na gestdo publica devera ter como objetivo,
além da mensuracao do desempenho do servidor o desenvolvimento da carreira, identificar
as dificuldades, localizar problemas, as necessidades do setor em que atua e do proprio
individuo, corrigir as desigualdades funcionais, melhorar o perfil do servidor e do gestor
publico, e também, apontar elementos para a gestdo, no que se refere a programas de
capacitacdo e qualificacdo, subsidiando a politica de gestdo publica (MOURA et al., 2015).
Ainda segundo os mesmos autores a avaliacdo de desempenho permite melhorar a
administracdo publica e deve ter como objetivo auxiliar os gestores a entender que suas
decisOes estdo ligadas aos resultados obtidos e quais fatores podem delimitar ou aumentar
sua efetividade como gestores publicos. Para que 0s objetivos dessas instituicdes possam ser
alcancados, o0 processo de avaliagdo de desempenho deve estar continuamente preocupado
com o acompanhamento e os resultados dos servidores, a eficiéncia de uma organizagao
publica ou privada se da em funcdo do comprometimento assumido pelos seus

colaboradores.

2.3. A Revisao Integrativa

A Revisdo Integrativa de Literatura, constitui num método pelo qual visa a analise

de estudos ja publicados para elaboracdo de uma sintese do conhecimento produzido sobre
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0 tema investigado, (URSI, 2005). Para Cooper (1989), a revisao integrativa € um método
que tem como objetivo resumir os resultados encontrados em pesquisa em sobre um
determinado tema de forma sistemética e ordenada.

Roman e Friedlander (1998), afirma que a revisdo integrativa auxilia reconhecer 0s
pesquisadores que mais abordam um determinado assunto e seus achados mais relevantes,
permitindo descrever o conhecimento no seu estado atual. Ainda segundo o autor esse
método permite generalizar um determinado assunto estudado por varios pesquisadores, em
lugares e momentos distintos. As revisfes integrativas sdo feitas por pesquisadores que
procuram levantas todas informacdes possiveis de um determinado assunto, com a finalidade
de construir uma base de conhecimento (KIRKEVOLD ,1995). Este mesmo autor ainda
reforca que um dos objetivos da revisao integrativa e conectar informacdes isoladas de
estudos ja realizados, afirma que estas revisdes tém como foco tanto estudos empiricos e
como os tedricos, sendo integrativa, por fornecerem muitas informagGes, sobre o assunto
pesquisado, a partir de dados retirados de pesquisas ja realizadas anteriormente.

A revisdo integrativa possui trés grandes objetivos, sendo a organizagdo, de forma
metodica e consistente, caracteristicas dos trabalhos de investigacao realizados sobre uma
questdo bem definida, levantamento e resolucdo das intervencdes feitas e elaboragéo de uma
sintese das investigacOes ja existentes (SMITH E STULLENBARGER, 1995). Segundo
Roman e Friedlnader (1998) a revisdo integrativa comeca a ser relatada na literatura em
meados de 1980, no Brasil ainda apresenta algumas limitacdes e pouca divulgacdo, porem e
notorio o potencial que ela possui para auxiliar os pesquisadores no processo de pesquisa.

Uma reviséo integrativa bem realizada, sobre um determinado assunto pode trazer
grandes resultados sobre a pratica profissional, ja que os estudos encontrados sdo analisados
por completo, verificando seus objetivos, método e resultados encontrados em cada um
deles, permitindo assim uma conclusdo a respeito o assunto estudado (BEYEA E NICOLL,
1998). O aprofundamento sobre um determinado assunto, pode auxiliar o pesquisado a
identificar lacunas existentes sobre o estudo ja realizado, melhorando a busca de possiveis
solugdes para o tema estudado (BROMME, 1993), com isso a proposta da reviséo integrativa
é investigar a fundo o conhecimento ja adquirido sobre o tema estudado, utilizando como
base pesquisas ja realizadas. Para alcancgar o objetivo proposto da Revisdo Integrativa, esta
possui seis etapas a serem seguidas (Mendes et al., 2008), conforme apresentado na Figura
1:
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Figura 1: Etapas da revisao integrativa
Fonte: Adaptado Mendes (2008).

Avaliacdo dos estudos incluidos

Interpretaco dos resultados o
na revisdo

3. METODO

O proximo passo da pesquisa adotado consiste na realizacdo do levantamento sobre
Avaliacdo de desempenho individual na gestdo publica. Para verificar a ocorréncia de
trabalhos com essa temaética, utilizou-se como fontes para a coleta de dados as seguintes
bases de dados: a Scientific Eletronic Library Online (SciELO), a Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), a Escola Nacional de Administracéo
Publica (ENAP), SciVerse Scopus (SCOPUS) e a Associacdo Nacional de P6s-Graduacéo e
Pesquisa em Administracdo (ANPAD).

Apbs a definicdo das fontes de coleta de dados passa para o préximo passo, a
definicdo dos critérios de inclusdo dos artigos selecionados para a presente revisdo
integrativa: artigos cientificos completos e originais disponiveis online, nas linguas inglesa,
espanhola ou portuguesa que retratassem o tema de estudo e que foram publicados entre os
anos de 2008 a 2018.

Foram utilizadas como descritores para busca as seguintes palavras: avaliacdo de
desempenho, medicdo de desempenho, avaliacdo de desempenho individual, gestdo publica,
administragdo publica, individual performance appraisal, performance appraisal,
performance measurement, public management, public administration.

Para selecdo dos trabalhos cientificos que atendam os critérios de inclusdo, foi
realizada a leitura do titulo e do resumo individualmente, a fim de verificar se esta de acordo
com 0 objetivo proposto. Nessa etapa, foram aplicados os critérios de exclusdo: artigos

repetidos, publicagdes em forma de dissertacOes, teses, monografias, livros e relatorios,
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método ndo definido e ndo possuir palavras chaves. A analise desta pesquisa foi sequenciada,
conforme o fluxo da coleta de dados apresentado na figura 2.

& N 7 T < ™ e N\ V )

REL CAPES ENAP SCIELO SCOPUS ANPAD
consultadas
\ J \ J \ J/ \ J \ J/
= e
Artigos  encontrados f Q@ 1 f i) f i
e couen gkl E> 14.800 07 14 20 59
chaves ou descritores \ ) L ) \ J \ J
4 4 4 4 4
Artigos excluidos por s N 7 R r ™ ' N
duplicidade ou por 14.790 06 13 19 53
ndo  atender aos
critérios da RI \ J \ J \ J \ J Y
Artigos que ( B ( 3
preenchem os critérios ® 10 01 01 01
de inclusdo
" > |- >

Artigos selecionados E> [ 19 ]

Figura 2: Fluxograma de coleta de dados para revisdo integrativa sobre a importancia da

avaliacdo de desempenho individual para gestdo publica.
Fonte: Autoria propria, 2019.

Dessa forma compuseram a amostra final 19 artigos, que serdo o objeto de estudo,
portanto eles foram analisados e seus resultados interpretados para a obtencdo de dados

relevantes.

4. RESULTADO E DISCUSSOES

A amostra final desta revisdo integrativa resultou no total de dezenove artigos
selecionados que abordaram a “importancia da avaliacdo de desempenho na gestdo publica”,
sendo 10 na base de dados da Capes, na ENAP foi um artigo, na Scielo foi um artigo, na
base de dados Scopus foi um artigo, e seis artigos na base de dados Anpad, conforme

apresentado no Quadro 1.
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Quadro 1: Analise de producéo extraidas dos estudos selecionados para Rl

Base de
Titulo Ano Autores Dados
Gestdo para resultados: diagndstico
da avaliacdo de desempenho em uma | 2016 |Allan Rodrigues de Carvalho |Enap
organizacdo do estado brasileiro
Contradigdes na avaliagdo de
desempenho dos servidores técnico- 2015 Juliana de Fatima Pinto, Scielo
administrativos em educagdo na Ricardo Roberto Behr
universidade publica
Avaliagdo de desempenho como
ferramenta de gestdo e promocao do
desenvolvimento organizacional: um Fernanda Emanuela Araujo
i 0 12016 . Anpad
estudo comparativo com instituicoes Almeida
de ensino superior no estado da
Bahia.
Avaliacao de desempenho
individual: diretrizes para construir
um instrumento de gestdo estratégica Leticia Dias Lavor, Beatriz
o 2015 . - . Anpad
de pessoas para o instituto do Quiroz Villardi
patriménio  histérico  nacional
(IPHAN)
Avaliagdo de desempenho por Monica de Fatima Bianco,
competéncias em instituicdo publica|2013 |Solange Viana Dall Orto|Anpad
federal Marques.
Carreira docente, avaliacdo de
desempenho e progressdo horizontal: Cléria Donizete da Silva
um estudo em sete universidades|2011 |Lourenco, Tatiana Cardoso |Anpad
federais do sul-sudeste de minas Teixeira, Fernanda Santinelli
gerais.
Gerenciamento de desempenho de
servidores publicos: estudo sobre a A .
cooperacdo e a resisténcia dos Antonio L.U'Z rmarques, kelly
. <. ~ 2011 [de Morais, Ariane Rocha|Anpad
servidores a implantacdo da .
_ A Albergaria
avaliagdo de desempenho individual
pelo governo de minas gerais
O processo de avaliagdo de
desempenho no setor puablico: a Aldryne  Soares  Tavares,
percepcdo de servidores de uma|2017 |Juliana ribeiro da Rosa, Luiz | Anpad
cidade do interior do estado do rio Edgar Araujo lima
grande do sul
O papel da avaliacdo de desempenho
na administracdo publica: o caso da Heri .
. 7 : eriana Robaina dos santos,
secretaria municipal de planejamento | 2008 = . . Capes
< . ernando de oliveira Vieira.
e gestio de wuma prefeitura
fluminense
Avaliagdo de desempenho de Marta Margareth Braid de
administradores no estado de|2009 |melo, Georgia patricia da silva, | Capes
Roraima Eliene Alves da silva
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Avaliacdo de desempenho na

. o : 2010 |Felipe Teixeira Alves Capes
administracao publica
Avaliagdo de desempenho de Bérbara Gongalves do Amaral,
servidores publicos: o que a literatura | 2017 | Sandra Rolim Ensslin, Ademar | Capes
nos ensina? Dutra
Avaliacdo de desempenho de técnico
administrativa em educagdo no André de lima Xandé Baptista,

2013 Capes

ambito das instituicdes federal de Marcos Tanure Sanabio.

ensino superior

Avaliacdo de desempenho e

capacitagdo continuos no servigo - o

pl’JFt))Iico:gavangos da politica de RGH 2013 Cristian C.ae . Seemann Capes
- N E. Atassun, Fanni Wippel

na administracdo publica de uma

prefeitura do alto vale do Itajai-sc

Avaliacdo de desempenho humano

na esfera publica: estado da arte na | 2015

literatura internacional e nacional

Paula  Debiasi  Reynaud,

Marilda Todescat Capes

Loiva Isabel marques Sanches,
Katiuscia Schiemer Vargas,
Gilnei Luiz de Moura,
Andressa Hennig Silva

Avaliacdo de desempenho no servico
publico: um estudo em uma|2015
universidade federal

Capes

Avaliagdo de desempenho no setor
publico: desafios e dificuldades de | 2014 | Dagmar Bonato Dalacorte Capes
sua implantacdo

Uso e utilizacdo de informacdes de
desempenho na Hungria: casos
exemplares da comunidade local |2015

Gyodrgy  Hajnal, Marton Scopus

governo e 0s setores de ensino Ugrosdy

superior

Measuring Employees’ Performance

in the Public Sector in Sri Lanka: | 2013 | Dhammika kas Capes

Testing of Two Models
Fonte: Autoria propria, 2019.

Assim como informado anteriormente foram analisados 19 artigos conforme pode-
se observar no Quadro 1, que abordaram a importancia da avaliacdo de desempenho na
gestdo publica seguindo os critérios de inclusdo e exclusao pré-estabelecidos, e nas bases de
dados descritas no método no periodo de 2008 a 2018. Participaram da producdo dos
trabalhos selecionados 40 autores, sendo que nenhum autor publicou mais de um trabalho.

Como anélise dos resultados encontrados no quadro 1, pode-se constatar que existe
uma grande pulverizacao de autores, que se torna prejudicial para o crescimento teorico do
assunto pesquisado. Para que haja um aumento do conhecimento tedrico do assunto é
importante a discussdo e continuidade das pesquisas, 0 que pode-se dizer que ndo foi
encontrado nesse trabalho, o que corrobora com a pesquisa de Brown; Hyatt e Benson

(2010), onde afirmam que existe uma escassez de estudos sobre o tema que permita geragao
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de conhecimento, e com a pesquisa de Tanwir e Chaudhry (2016) que ressalta a necessidade
de estudar a avaliacdo de desempenho individual na gestéo publica.

Além dos resultados encontrados sobre a quantidade de autores que publicaram sobre
0 tema, pode-se analisar as publica¢fes por base de dados, como classificacdo obteve-se o
seguinte resultado: dos 19 artigos encontrados, 10 foram publicados na CAPES, 1 na ENAP,
1 na SCIELO, 1 na SCOPUS e 6 na ANPAD. A classificacdo por base de dados pode ser

vista na Figura 3:

ANPAD 6
(32%)

CAPES 10
(53%)
SCOPUS 1
(5%)
SCIELO
1(5%) | |ENAP1
(5%)

Figura 3: Classificagéo por base de dados
Fonte: Autoria propria, 2019.

A partir desse resultado encontrado, pode se dizer que a avaliagdo de desempenho
individual na gestdo publica é pesquisada em diversas bases de dados, sendo que a base que
possui 0 maior nimero de publicacdes é a CAPES com 53%, j& que esta engloba todos temas
e relativos a administracdo publica. A segunda base com maior nimero de publicacdes é a
ANPAD com 32% das publicacdes, isso pode ser justificado pelo fato de ser uma base de
dados voltada para as divisfes da administrag&o.

Além das publicacdes por base de dados, pode-se analisar a tendéncia de producéo e
artigos durante os 10 anos pesquisados. Através da Figura 4, é possivel identificar que as
producbes encontradas ndo seguem uma media de publicacdes por ano, tendo picos de
grandes publicaces, (26%) no ano de 2015 e picos menores (5%) nos anos de 2008, 2010,
2012 e 2014. Assim ndo é possivel identificar uma tendéncia de crescimento ou diminuicdo

de publicacgdes no periodo de 10 anos pesquisados.
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Figura 4: Producdo por ano
Fonte: Autoria propria, 2019.

Seguindo com a analise dos resultados pode-se constatar a classificacdo do local da
pesquisa, onde nota-se uma concentragdo na administracdo publica federal com 12
publicaces no total. Conforme a Figura 5, as pesquisas foram realizadas em 6 lugares
diferentes, sendo o local mais pesquisado as instituicdes de ensino federal com 7
publicacdes, e em segundo lugar departamentos do governo federal com 5 publicagdes, ndo
sendo possivel identificar qual departamento especifico. Este resultado pode ser justificado
pelo fato dos pesquisadores terem contato direto com as instituicGes de ensino, ja que na

maioria s&o alunos e/ou professores dessas instituicdes.
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Figura 5: Local da pesquisa.
Fonte: Autoria prépria, 2019.

Outro aspecto que deve ser analisado referente as publicacfes encontradas "o uso de
referéncias nacionais e internacionais. A Figura 6, apresenta a quantidade de referéncias
nacionais (421) e internacionais (99) utilizadas na elaboracdo dos artigos selecionados para
esta pesquisa. Pode-se notar a prevaléncia de referéncias nacionais nos estudos pesquisados
com 81%, contra apenas 19% de referéncias internacionais, se percebe que a fundamentagéo
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tedrica se embasa na sua maioria nas referéncias nacionais, o que contraria os achados de
Lima e Martins (2012) que disseram ser baixa a utilizagdo de pensamentos nacionais.

Referéncias
Internacionais
99 (19%)

Referéncias
Nacionais
421 (81%)

Figura 6: Classificacdo das referéncias.
Fonte: Autoria propria, 2019.

Além da identificacdo da influéncia nacional na elaboracao das pesquisas estudadas,
¢ importante verificar os métodos usados nas publicacdes levantadas. A primeira
classificacdo apresentada, segue a distribuicdo empirica e teorica, conforme pode-se
observar na Figura 7, nota-se que os trabalhos empiricos (15) se sobressaem os trabalhos
tedricos (4), o que se da a entender a preocupacdo dos pesquisadores em torno da pratica de
avaliacdo de desempenho individual.

Teorico 4
(21%)

Empirico
15 (79%)

Figura 7: Classificacdo tedrico/empirico
Fonte: Autoria propria, 2019.
Mesmo identificando que os estudos empiricos séo preferéncias aos estudos tedricos,

percebe-se que ambos estudos ajudam e se misturam no desenvolvimento das pesquisas
relacionadas a avaliacdo de desempenho individual na gestdo pablica. Os estudos tedricos
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se baseiam-se na sua totalidade (4) nos estudos cléssicos de revisao critica. J& nos estudos
empiricos, como pode-se observar na Figura 8, os resultados apontam a preferéncia pelos
estudos qualitativos (11/15), em relacdo aos quantitativo (2/15), sendo que dois trabalhos
apresentaram o de estudos quantitativo/qualitativo (2/15), este fendmeno pode ser explicado
pela a forma que se utiliza a avaliacdo de desempenho individual nas organizagdes publicas,
ja que estes instrumentos quando utilizado em instituicdes publicas possui um viés
subjetivista, que leva em conta apenas o envolvido, ou seja, os resultados alcancados séo
especificos do sujeito (ROY 1993).

Quantitativo

Quantitativo e 2 (13%)

Qualitativo 2
(13%)

Qualitativo
11 (74%)

Figura 8: Classificacdo dos artigos empiricos
Fonte: Autoria propria, 2019.

Os estudos qualitativos também podem ser classificados em estudo de caso e
etnografia, conforme Figura 9, pode-se notar a distribuicdo desses trabalhos em estudos de
caso (12/15) e etnogréaficos (1/15), assim é possivel dizer que o0 método mais utilizado e o
estudo de caso com 92% dos artigos analisados. Outro ponto a ser observados, sobre o
método adotado, e sobre a classificacdo dos trabalhos enquadrados como quantitativos,
conforme pode-se observar na Figura 10, a distribuicdo desses trabalhos € homogenia com

a aplicacdo da estatistica descritiva, com 100% dos trabalhos quantitativos analisados.
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Etnografia
1 (8%)

Estudo L
Estatistica

de caso o
12 descritiva
Figura 9: Artigos empiricos qualitativos. Figura 10: Artigos empiricos quantitativos
Fonte: Autoria propria, 2019 Fonte: Autoria propria, 2019

Por meio dos resultados obtidos através das analises feitas, pode-se entender que o
campo de pesquisa da importancia da avaliacdo de desempenho individual na gestdo publica
encontra-se com uma lacuna, com poucas pesquisas desenvolvidas, verificou-se também que
ndo ha uma rede de colaboracédo entre os autores encontrados, podendo entender isso como
uma oportunidade a ser considerada para futuras pesquisas sobre essa tematica,
possibilitando a dispersdo do conhecimento, levando em conta a percepgdo de outros
pesquisadores e de outras culturas diferente, contribuindo assim para o crescimento das
pesquisas relacionadas a esse tema.

Dessa maneira entre os resultados mais importantes podemos destacar a lacuna
tedrica sobre o tema avaliacdo de desempenho individual na gestdo pablica, ndo tendo assim
uma teoria consolidada sobre a tematica, haja vista a pequena, mas crescente evolucéo nos
Gltimos anos na quantidade de artigos escritos. Ainda pode-se ressaltar que dada a
quantidade de autores encontrados que discursaram sobre o tema, percebe-se que nédo existe
pesquisador que se dedique constantemente a producao cientifica acerca do tema abordado.

Em relacdo as limitacfes da pesquisa, leva-se em consideracdo de apenas ter levado
em conta artigos, e ndo outras fontes de pesquisa, como livros, dissertacles e teses. A
pesquisa detém também como limitacdo apenas artigo publicados de 2008 a 2018, pode-se
entdo propor dentro essas limitacbes ampliar o periodo temporal e verificar outras bases de
dados.

Para identificacdo de possiveis contribuicdes que estes trabalhos selecionados nessa
pesquisa trazem para o0 desenvolvimento da tematica proposta, é importante destacar,
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resumidamente, cada uma das pesquisas listadas no Quadro 1, indicando os objetivos,
método, resultados e conclusdes.

Na pesquisa de Carvalho (2016), objetivou-se analisar a aplicacdo da avaliacdo de
desempenho individual em uma organizacdo do estado brasileiro, confrontando-o com o
modelo de gestdo para resultados para entender em que medida a avaliagcdo de desempenho
contribui para o alcance dos resultados da organizagdo. Procurou-se analisar com base na
legislacdo vigente e na literatura sobre a gestao para resultados, apresentando um paradigma
das caracteristicas da avaliacdo de desempenho.

Realizou-se um estudo tedrico o qual foi desenvolvida uma extensa pesquisa
documental analisando resultados de avaliagfes anteriores tanto de desempenho da
instituicdo quanto individual, resultados de pesquisa de clima organizacional e de avaliacédo
de lideres, analise dos manuais internos e de relatorios de gestéo.

Para atingir o objetivo proposto na pesquisa, Carvalho (2016), contextualizou a
avalicdo de desempenho da instituicdo, identificando paradigmas, conceitos, principios e
requisitos de uma boa avaliacdo de desempenho, assim como processos de planejamentos,
implementacao e controles necessarios.

Em suma, o autor conclui que ndo existe um modelo de avaliacdo de desempenho
perfeito e que apenas o seu uso ndo é condicdo suficiente para planejamento, comunicacao
e alcance das metas, cabendo ao gestor a decisdo quanto ao desenho e aplicacdo mais
adequados da avaliacdo de desempenho em sua organizacdo. A falta de abrangéncia e
regulamentacdo da avaliacdo também se demostrou um problema, a aplicacdo de métodos
diversos provoca sentimento de injustica internamente entre os servidores e impedem o
crescimento da propria ferramenta enquanto instrumento de gestdo, dessa forma, é
importante que haja uma reflexdo para compreender as reais necessidades da instituicdo para,
assim, preparar o instrumento de avaliacdo de forma mais efetiva.

Por sua vez, Behr e Pinto (2015) objetivou 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 Espirito Santo (UFES). Adotando uma
pesquisa de abordagem qualitativa, sendo o objeto de estudo relacionado ao campo de
conhecimento da administracdo publica. Os dados empiricos foram produzidos por meio de
entrevistas semiestruturadas. Foram entrevistados 28 técnico-administrativos em educagéo
e 11 chefias imediatas, selecionados conforme o critério da bola de neve. Utilizou-se a

analise de contetdo para o tratamento das entrevistas.
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Com base no estudo empirico criado, Behr e Pinto (2015), apds analise qualitativa
realizada, concluiu-se que a avaliacdo de desempenho é um modelo importado de forma
acritica da iniciativa privada e que nao resulta em melhorias efetivas no servi¢o publico,
levando ao aumento da individualidade em detrimento da coletividade. A pesquisa
comprovou atraves das entrevistas realizadas que existe uma insatisfagdo por parte dos
subordinados com a avaliacdo de desempenho, com a importéncia da avaliagéo, o receio em
avaliar a chefia imediata, a subjetividade existente na avaliacdo e 0 uso da avaliacdo como
sistema de progressdo. Para as chefias imediatas, a avaliacdo de desempenho é uma condicao
para melhoria no servigo publico, existe uma dificuldade ao avaliar, hd necessidade de
mudancas na avaliacdo, sendo assim, ha uma insatisfacdo quanto a maneira como a avaliacao
é utilizada na instituicéo.

Na pesquisa de Almeida (2016), o objetivo era analisar a contribuicdo da avaliacdo
de desempenho para o crescimento individual e organizacional. Utilizando de uma pesquisa
descritiva, com abordagem qualitativa, a autora optou-se pelo estudo de caso multiplo,
visando uma analise do método de avaliacdo de desempenho utilizado por duas instituicdes
de ensino superior. Para coleta de dados primarios foi realizada a pesquisa de campo, com
entrevistas semiestruturada contendo um roteiro de questfes abertas, para o tratamento das
entrevistas foi utilizada a analise de contetdo.

A autora identificou 0 os modelos de avaliacdo utilizados nas organiza¢6es estudadas
e verificou-se que utilizam métodos tradicionais, onde em uma instituicdo a avaliacao esta
baseada apenas na atuagdo do funcionario em sala de aula, e na outra instituicdo, o modelo
é utilizado para identificar as caracteristicas dos funcionarios de acordo com o padrdo
definido pela instituicdo. Em relacdo ao processo de implantacéo da avaliacdo, observou-se
como necessidade para 0 bom desempenho da ferramenta, o envolvimento das chefias
imediatas e dos subordinados com o processo de avaliacdo, uma ampla divulgacdo do
modelo e funcionamento da ferramenta, treinamento dos avaliadores e maior participacéo
dos avaliados e avaliadores em todas as etapas do processo avaliativo.

Almeida (2016), conclui sua pesquisa verificando que a avaliacdo é uma ferramenta
gerencial que busca considerar os desempenhos dos funcionarios com foco no alcance dos
objetivos da instituicdo. Contudo, ndo se encontrou evidéncias que comprove essa relacao
uma vez que ndo existem acOes efetivas para o uso das informagdes obtidas. Aponta-se o
reconhecimento das necessidades individuais e organizacionais, identificacdo dos pontos

fortes e fracos, acompanhamento dos funciondrios, e retencdo de talentos como
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contribuigdes da avaliagdo de desempenho para o crescimento individual e organizacional
nas instituicdes pesquisadas.

O estudo de Lavor e Villardi (2015), delimitado como uma pesquisa empirica de
abordagem qualitativa coletou dados através de entrevista de grupo focal que foi analisada
indutivamente, o grupo focal foi composto por servidores vinculados as areas administrativa
e técnica, tem por objetivo identificar quais sdo as diretrizes para a elaboracdo de um
instrumento de avaliacdo de desempenho individual para o instituto do patriménio historico
e artistico nacional (IPHAN) que seja percebido pelos servidores como uma ferramenta de
gestdo pertinente a realidade da organizag&o.

O referencial tedrico apresentado na pesquisa por Lavor e Villardi (2015) permitiu a
compreensdo do fendmeno estudado, e auxiliou no roteiro da entrevista apresentado ao grupo
focal. O este estudo identificou treze diretrizes consideradas importantes para elaborar um
instrumento de ADI que seja percebido pelos servidores como uma ferramenta de gestéo
pertinente & realidade da instituic&o.

A autora conclui que para se elaborar um instrumento de avaliacdo de desempenho
pertinente e eficaz na percepc¢do dos servidores da instituicdo pesquisada é necessario seguir
algumas diretrizes: elaborar uma politica de comunicagdo unificadora que dissemine o
planejamento estratégico; contar com participacdo de técnicos cuja capacitacdo seja
reconhecida pelo corpo funcional; fundamentar o instrumento nas responsabilidades e
atribuicoes dos servidores, que precisam ser antes, mapeadas e traduzidas num novo plano
de cargos e carreira; capacitar os avaliadores; e estabelecer indicadores e descritores para
mensurar o desempenho alcancado; desvincular a avaliagdo de desempenho da gratificacéo
salarial associando-a ao sistema de treinamento e capacitacdo dos servidores.

A pesquisa desenvolvida por Bianco e Marques (2013) combinou uma pesquisa
documental, com abordagem qualitativa com andlise descritiva dos dados, com base em
categorias tematicas, configurando-se como um estudo de caso. Foram adotados como
instrumentos para coleta de dados entrevista semiestruturada individual, a observagéo direta
com notas de campo e a entrevista em grupo. Para a entrevista em grupo, realizou-se um
grupo focal, oferecendo uma oportunidade para validacdo das falas nas entrevistas
individuais, aléem de promover uma discussédo sobre o tema de forma coletiva. A autora
objetivou-se investigar a avaliagdo de desempenho com base na nog¢éo de competéncias em
instituicdo publica.

No levantamento realizado para o desenvolvimento do referencial teérico Bianco e

Marques (2013) demonstrou que competéncias é uma temaética de estudo que ainda atrai
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muitos pesquisadores, o que se percebeu pelo nimero de pesquisas com o tema da
competéncia nos anais dos eventos e nas revistas pesquisadas pela autora, embora nos
ultimos ela tenha identificado nos ultimos dois anos das analises, que as publicacdes tenham
apresentado ligeira queda.

Bianco e Marques (2013) conclui que as competéncias se ramificam para 0s
processos de gestdo da instituicdo, de forma ainda vaga, a tentativa da instituicdo de
estabelecer uma avaliacdo de desempenho individual estd longe de ser uma avaliacdo por
competéncias e a atual configuracdo responde parcialmente as exigéncias legais, mas deveria
contribuir para o desenvolvimento dos servidores ou da instituigao.

A seguir Lourenco, Teixeira e Santinelli (2011) objetivou-se conhecer as normas de
progressdo empregadas por sete universidades federais do sul-sudeste de Minas Gerais no
momento da avaliacdo do desempenho docente para fins de progressdo horizontal. Como
procedimento metodoldgico os autores empregaram um estudo qualitativo, de natureza
descritiva e exploratoria, no qual foram analisadas as normas de progressdo docente por
desempenho académico, também denominada de progressdo horizontal, de sete
universidades federais de ensino superior do sul-sudeste do Estado de Minas Gerais.

Lourenco, Teixeira e Santinelli (2011) aponta como resultado dessa pesquisa que das
sete universidades pesquisadas, quatro valorizam mais 0 ensino e trés valorizam mais as
atividades de pesquisa e producdo intelectual em relacdo as atividades de extensdo e
administrativas. Observou-se também que as universidades ao reformularem, recentemente,
suas normas de progressdo passaram a adotar critérios mais equilibrados e tendem a seguir
parametros adotados pela CAPES.

Ao seguir tais parametros poderdo perceber que ao utilizar critérios mais
quantitativos do que qualitativos, essas universidades sobrecarregam o docente. Esse
excesso de atividade pode atrapalhar o desenvolvimento das atividades uma vez que pode
ocorrer a repeticdo de ideias em relagédo a reflexdo, da criatividade e da busca por novos
métodos e saberes. Os autores concluiram através das analises feitas que das sete
Universidades Federais de Ensino Superior do Sul-Sudeste de Minas Gerais, quatro
valorizam mais o0 ensino e trés as atividades de pesquisa e produgdo intelectual em
detrimento das atividades de extenséo e administrativas.

A pesquisa de Marques, Morais e Albergaria (2011) buscou as principais
contribuices tedricas sobre os temas de mudanca organizacional e mudanga organizacional
no setor publico, dando importancia nos planos de reforma do estado e de modernizacao da

gestdo de pessoas, propostos pelo governo de Minas Gerais, abordam, os desafios e as
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caracteristicas do projeto de implantagdo da Avaliacdo de Desempenho Individual, como
acOes referentes a promogdo do alinhamento das pessoas aos objetivos estratégicos da
instituicdo. Os autores tomaram como objetivo identificar o nivel de cooperacdo e de
resisténcia dos servidores publicos do estado de Minas Gerais em relacdo as mudancas
implementadas pelo governo estadual nas politicas e nas praticas de gestdo de pessoas a
partir da implantacdo da avaliacdo de desempenho individual.

Marques, Morais e Albergaria (2011) adotou como método de pesquisa 0 estudo de
campo, de natureza explicativa e descritiva, com o procedimento de estudo de caso.
Pesquisaram trés secretarias de Estado do Governo de Minas Gerais, populacdo pesquisada
nessas trés secretarias totaliza 141.164 servidores. Adotou-se 0 processo de amostragem
aleatdria, a fim de garantir que os servidores selecionados representassem a populacéo de
cada 6rgdo envolvido na pesquisa, a amostra obtida, foi de 925 servidores. Os dados foram
obtidos através de analise documental, de entrevistas com gestores e de questionario
autoaplicavel aos servidores com questdes fechadas.

Na pesquisa 0s autores apontam como resultados ap6s a andlise dos dados que a
maioria dos servidores rejeita a implantacdo da avaliacdo de desempenho individual ou
resiste a ela, ndo entende suas potencialidades, considera-a inconsistente, ja teve experiéncia
negativa quanto a este tipo de programa e ndo acredita que este instrumento permitira o
alcance dos objetivos para os quais foi criado.

Marques, Morais e Albergaria (2011) concluiram que o grupo ndo pressiona 0S
servidores a apoiarem ou ndo o programa de avaliacdo. Finalmente, os servidores ainda ndo
estdo convencidos de que a avaliacdo de desempenho individual seré capaz de extinguir as
praticas da influéncia politica em prol de uma abordagem gerencialista para administrar
pessoas no servigo publico de Minas Gerais.

Tavares, Rosa e Lima (2017), realizou um estudo descritivo de abordagem mista. Os
dados foram coletados por meio de um questionario com questfes de maltipla escolha e uma
questdo aberta para sugestoes, aplicado a 34 servidores estatutarios de carreira a fim de
compreender a percep¢do dos mesmos sobre a tematica da avaliacdo de desempenho. A
andlise dos dados foi realizada através da técnica de estatisticas descritivas, com indicacdo
de frequéncia e porcentagens das respostas as perguntas de multipla escolha. Com o objetivo
de detectar a percepcdo de servidores publicos do municipio de Quarai-RS a respeito da
avaliacdo de desempenho utilizada pela Prefeitura Municipal.

Os autores encontraram como principais resultados o reconhecimento por parto dos

servidores importancia da avaliacdo de desempenho, e durante o periodo de estagio
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probatério, entretanto, em sua maioria, estes preferem um sistema de avaliagdo de
desempenho mais adequado para suas necessidades profissionais e da propria institui¢éo, os
servidores também compreendem os beneficios que a avaliagdo de desempenho bem
estruturada pode gerar para suas carreiras. Com isso Tavares, Rosa e Lima (2017),
concluiram a necessidade de que exista avaliagdes de desempenho individual, que trate das
particularidades do cargo de cada servidor. Notaram também na organizacao alguns casos
de falta de engajamento que, podem estar associados a uma avaliacdo de desempenho que
ndo exige bons niveis de desempenho e a auséncia de uma gestdo que vise a competéncia.

O artigo de Santos e Vieira (2008) elegeu como objeto de investigacéo o papel da
avaliacdo de desempenho na administracdo publica brasileira, e procurou responder a
seguinte questdo: 0 que o assunto avaliacdo de desempenho tem a ver com essas mudancas
na administracdo publica? Neste contexto objetivou-se analisar o papel da avaliacdo de
desempenho de servidores municipais de uma prefeitura fluminense, no ano de 2008.

Assim Santos e Vieira (2008), realizou-se um estudo de caso, que buscou investigar
0s mecanismos de implantacdo de um sistema formal de avaliacdo de desempenho, em uma
Secretaria de Planejamento e Gestdo. O instrumento para coleta de dados utilizado foi um
questionario semiestruturado com de 42 perguntas, uma entrevista estruturada com o
coordenador de Recursos Humanos e analise documental de leis, decretos e outros
documentos.

Entre os resultados encontrados por Santos e Vieira (2008) o processo de implantacéo
da avaliacdo de desempenho encontra-se em fase bastante iniciante e com poucas
perspectivas de continuidade, notando-se 0 baixo comprometimento da gestéo, sobretudo no
que se refere as constantes mudancas de governo. A superacdo desse estdgio de
desenvolvimento vai depender da reacdo dos membros da comissdo de avaliacdo de
desempenho aos processos de mudanca de gestdo. Esse achado corrobora com o estudo de
Pereira (1997), que afirma que a tentativa de se igualar a gestdo publica com a gestao privada,
por meio dos preceitos amparados pela reforma do Estado de 1995 precisa levar em
consideracdo aspectos e limitagOes dessas instituicdes. Se, por um lado, as ideias referentes
a melhoria dos sistemas de gestdo precisam ser incorporadas pelos servidores publicos, por
outro, sabe-se que também a iniciativa privada tem suas limitagdes, para lidar com a exigida
melhoria continua.

Santos e Vieira (2008) conclui que todos envolvidos no processo de avaliacdo de
desempenho nédo se sentem preparados a criarem em conjunto, um instrumento adequado a

sua realidade, como sua respectiva periodicidade. Sentem falta de visualizar os pontos
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fracos, como oportunidade de aprendizagem, ndo de punigéo, podendo transformar eles em
pontos fortes. Por ultimo, levanta-se o desafio de se dar continuidade a avaliacdo de
desempenho, tendo em vista a possibilidade de mudancas de legendas e de politicos em
cargos de confianca da administracdo publica.

Os autores Melo, Silva e Silva (2009), objetivou analisar o processo de avaliagdo de
desempenho de administradores que ingressaram como servidores no primeiro concurso
publico do Estado de Roraima. De forma especifica tentou entender se a avaliacdo de
desempenho realizada no periodo do estagio probatorio, pelos gestores dos 6rgaos que estdo
vinculados, é realizada em funcdo de atender a uma demanda formal especifica ou um
instrumento utilizado em busca de melhoria do desempenho individual e institucional.

A abordagem da pesquisa € qualitativa, do tipo exploratéria, descritiva, bibliogréafica
e de campo. Para a coleta de dados, foi aplicado um questionario com perguntas fechadas
junto aos servidores e, posteriormente, realizada uma entrevista como o Presidente da
Comisséo de Avaliagdo. A amostra foi constituida de 27 servidores que estdo no exercicio
da funcéo.

Como resultado a pesquisa de Melo, Silva e Silva (2009) demonstra que 0s principais
conhecimentos desenvolvidos pelos gestores que passaram pelo estagio probatorio foram
referentes as leis e aos procedimentos que deveriam ter sido adotados durante o periodo da
avaliacdo. De forma geral, os pesquisados consideraram o modelo utilizado apenas para o
cumprimento de uma formalidade legal. Foram encontrados alguns pontos fracos no
processo de avaliacdo de desempenho, como a mudanca de gestores, 0 ndo recebimento de
feedback, e a descrenca quanto a mudanca provocada com a avaliacao.

Os autores conluiem que a aplicacdo da avaliacdo de desempenho para os servidores
em estagio probatdrio deveria ser uma ferramenta para melhorar efetivamente o desempenho
de cada um e consequentemente da instituicdo, e que também possa auxiliar o processo de
desenvolvimento de competéncias dos individuos, na medida em que os feedbacks
percebidos sirvam de madltiplas fontes, com o objetivo de orientar e melhorar a
aprendizagem, possibilitando mais qualidade nos servicos prestados a sociedade.

O autor Alves (2010) objetivou verificar a orientacdo dos servidores quanto a
metodologia de avaliagdo de desempenho em uma fundagdo de Minas Gerais. O autor ainda
pretendeu responder as seguintes questdes: 0s servidores estdo orientados aos critérios de
avaliacdo de desempenho? H& algum programa de treinamento para esclarecer os aspectos
dessa avaliagdo? A regulamentacdo € cumprida? Trata-se de uma pesquisa descritiva, que

utilizou como instrumento de coleta de dados o questionario com perguntas fechadas de
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maultipla escolha. Adotou-se uma amostra de 52 servidores para pesquisa, levando em
consideracdo um processo de amostragem por quotas, ja que as caracteristicas mais
importantes da populagéo séo consideradas uniformes.

Como resultado Alves (2010) identificou que a instituicdo pesquisada possui um
programa de treinamento para orientar os servidores quanto ao processo de avaliagdo de
desempenho, entretanto para a maior parte dos servidores essa capacitagdo néo esclareceu
alguns aspectos do processo de avaliacdo, j& que a maioria dos entrevistados afirmaram
desconhecer a legislacdo. Os dados levantados ainda mostraram que as orientagdes dos
servidores necessitam de melhores esclarecimentos sobre as normas e os critérios, ja que
alguns critérios sdo cumpridos rigorosamente que outros.

Alves (2010) conclui que a avaliacdo de desempenho na gestdo publica, ndo deve ser
considerada apenas como um modelo burocratica, mas precisar ser melhor entendida pela
instituicdo, avaliadores e avaliados, para que sua aplicacdo ndo seja apenas para
preenchimento de formularios e distribuicdo de notas, e sim verificar seu cumprimento, e
como um instrumento que possa agregar valor ao desempenho do servidor, aso gestores e a
prépria instituicdo, traduzindo esse valor em beneficios para toda sociedade.

Por sua vez Amaral et al. (2017), defendem a necessidade de se conhecer e analisar
a literatura sobre o tema Avaliacdo de Desempenho do Servidor Publico. Nesse sentido
objetivou-se investigar as pesquisas cientificas, em lingua inglesa, sobre Avaliacdo de
Desempenho do Servidor Publico, evidenciando lacunas e oportunidades de pesquisa.
Quanto ao método utilizado o estudo se enquadra como qualitativo, exploratério, bibliografico
e pesquisa-acdo, caracteriza-se como pesquisa-acao pelo fato dos pesquisadores se envolverem
com os resultados na operacionalizagdo do instrumento. Como instrumento de intervencéo,
utilizou-se o Knowledge Development Process-Constructivist (ProKnow-C).

Amaral et al. (2017), obteve como resultado a sele¢do de 23 artigos entre 2000 e 2017,
os quais foram analisados e interpretados, focando exclusivamente nas Lentes da Abordagem,
Singularidade e ldentificagdo dos Objetivos. Constatou-se, nas informacgdes qualitativas no
Portfolio Bibliografico, a necessidade de explorar a area de gestdo de pessoas no setor publico,
desenvolver modelos nas entidades publicas sob o viés construtivista na avalicdo de desempenho
individual e necessidade de ampliar a rede de colaboragéo e estudos de caso que demonstrem a
aplicacdo de modelos da avaliagcdo de desempenho.

Os autores concluiram que ndo ha rede de colaboragdo entre os autores das pesquisas
estudadas, constataram também que existe uma auséncia de modelos de avaliacdo de

desempenho do servidor publico sob a perspectiva construtivista que leve em consideracao as
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particularidades e os objetivos estratégicos da instituicdo, bem como a percepgao dos servidores
envolvidos na avaliagdo, e ndo apenas a implantacdo de modelos ja prontos com as caracteristicas
do setor privado. E por fim que a avaliacdo de desempenho modifica 0 comportamento, a
motivacdo e o senso de justica por parte do servidor.

Na pesquisa de Baptista e Sanabio (2013) os autores reforcam que os objetivos da
avaliacdo de desempenho na gestdo publica buscavam promover a melhoria dos servigos
publicos, subsidiar a politica de gestdo de pessoas, principalmente quanto & capacitacao,
desenvolvimento no cargo e carreira, remuneracéo e movimentacdo de pessoas. Porem nem
todas as instituicdes aplicaram esse instrumento de maneira adequada, passaram a utiliza-la
de maneira burocratica e corporativista. Com base nesse levantamento a pesquisa objetivou-
se investigar os processos de avaliacdo de desempenho de servidores técnico-administrativos
em educacdo e analisar 0s impactos dessa regulamentacdo nas politicas de Recursos
Humanos desenvolvidas pelas universidades.

Baptista e Sanabio (2013) utilizou como método a abordagem qualitativa, a pesquisa
bibliogréfica e de andlise documental, com aplicagdo de um estudo de caso. Foi efetuada
uma anélise documental investigativa de uma amostra de 18 InstituicGes Federais de Ensino
Superior (IFES), verificando as resolucdes, regulamentos, regimentos, propostas, normas,
decisbes e manuais que regulamentam em cada instituicdo a implantacdo dos programas de
avaliacdo de desempenho individual e seus respectivos instrumentos avaliativos.

Os resultados encontrados por Baptista e Sanabio (2013) na analise das 18 IFES
observou-se que 11 regulamentaram através de resolugfes, uma Gnica por programa, 2
regulamentaram o processo de avaliagdo por portaria e 4 ndo apresentam regulamentacdes
internas formalmente instituidas. Identificou também a falta de padronizacdo dos periodos
avaliativos, na questdo da despadronizacdo também é medida no que diz respeito aos
requisitos minimos para aprovacao na avaliacdo de desempenho. Em relacdo a metodologia
aplicada para avaliacdo, encontraram diversos procedimentos utilizados, como: escala
gréfica, escolha forcada, avaliacdo por objetivos, avaliacdo por competéncias e avaliacéo por
multiplas fontes na modalidade 360°. Com isso foi constatado que poucas das IFES se
apropriam de instrumentos da avaliacdo de desempenho de maneira adequada, e
relacionando o instrumento ao planejamento da instituicdo como um todo, perdendo a
oportunidade de utilizar essa ferramenta para melhorar seus processos internos e aperfeicoar
0 desenvolvimento dos servidores e da instituig&o.

Baptista e Sanabio (2013) concluiram que héa a existéncia de universidades que ainda

nédo conseguiram estabelecer um modelo de avaliacdo de desempenho apropriado, e grande
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parte das que ja possuem ndo conseguem utilizar adequadamente o instrumento, tornando-o
um instrumento de gestdo. Passa-se entdo a delimitar acGes que, podem auxiliar as
instituicOes a terem sucesso nos seus modelos de gestao de pessoas.

Na pesquisa de Stassun e Wippel (2013) objetivou-se apresentar o modelo de gestéo
de servidores proposto por uma prefeitura do alto vale do Itajai-SC e analisar quais as
contribuigdes oferecidas pela capacitacdo e avaliacdo de desempenho de forma permanente
no servico publico. Em especial, analisou-se a politica de gestdo de pessoas elaborada pela
instituicao.

O estudo constitui-se em uma pesquisa aplicada com delineamento descritivo-
interpretativo, com abordagem qualitativa. A coleta de dados se deu por meio de pesquisa
documental de relatorios, levantamentos de dados realizados com servidores, formularios e
leis municipais, contato pessoal com o departamento de recursos humanos e de pesquisa
bibliogréfica.

Stassun e Wippel (2013) apresentou como resultado a valorizagdo do servidor, por
meio de capacitacdo constante, o que contribui para satisfazer os usuarios dos servi¢os
publicos, pois encontra-se servidores mais capacitados. Além disso, a capacitacdo, mostra-
se uma ferramenta eficaz para motivar e qualificar os servidores, mas infelizmente nao é
realizado em todos os municipios. Com base nos documentos analisados no periodo de 2011
foram realizados 33 cursos de capacitacdo dos servidores, sendo 50% dos servidores
capacitados no periodo, o que demostra a importancia da avaliacdo de desempenho para
elaboracdo de novos programas de capacitagdo

Os autores conluiem que a avaliacdo de desempenho juntamente com uma politica
de capacitacdo se mostra uma ferramenta importante para evitar que o servidor se acomode
e para incentivar sua busca por melhoria e crescimento profissional, porem seria importante
a participacdo da sociedade na construcdo das acdes de capacitacdo, por meio de espacos
para criticas e sugestdes, dando a oportunidade de mostrar falhas que podem ser menos
visiveis aos gestores e aos proprios servidores. Desta forma seria possivel encontrar solugdes
para que os atendimentos a populagédo sejam cada vez mais eficientes e humanizados e para
que os servidores estejam motivados e capacitados.

Na pesquisa de Reynaud e Todescat (2015), o objetivo era analisar a producéo
cientifica publicada em periddicos referentes ao tema de avaliagdo de desempenho humano
no setor publico. Para isso, a tematica foi pesquisada em publica¢des das bases de dados de

artigos Scientific Eletronic Library Online (Scielo),Scientific Periodicals Eletronic Library
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(Spell) e eb of Science. Os autores justificam o estudo, devido a importancia que a avaliagdo
de desempenho individual passou a ter nas instituicdes publicas.

O estudo se se classifica como exploratorio, ja que o objetivo é analisar o tema em
periddicos referente a tematica de avaliacdo de desempenho individual na gestéo publica. A
abordagem adotada e qualitativa, e para a analise dos dados a pesquisa usou o estudo
bibliométrico com foco em analise de conteutdo.

Como resultado Reynaud e Todescat (2015), a pesquisa identificou 26 artigos
relevantes e alinhados com o tema de pesquisa, 0 estudo ainda investigou a evolucao
temporal desse portfolio, os autores de referéncia na tematica, os periddicos que mais
publicam sobre o tema, os artigos mais citados, as referéncias mais usadas e as principais
metodologias adotadas. Pode-se perceber uma lacuna tedrica nos estudos sobre avaliacdo de
desempenho humano na esfera pablica e a inexisténcia de uma definicdo consolidada sobre
essa tematica no campo da administragdo publica.

Como conclusdo foi possivel detectar varias abordagens sobre o tema da avaliacao
de desempenho individual no servico publico. Percebe-se também um predominio nas
abordagens econdmica e produtivista da avaliacdo de desempenho no setor publico, ao
indicar autores referéncia como dessas areas, a pesquisa evidenciou que a producao nacional
estd a baixo da producdo internacional, identificou-se também uma lacuna tedrica nas
pesquisas nacionais relativa a tematica.

O estudo de Sanches et al. (2015) delimitado como descritivo de carater qualitativo,
utilizando como estratégia de pesquisa, 0 estudo de caso e, ainda, vieses de pesquisa
participante. A pesquisa foi desenvolvida em uma universidade federal localizada no interior
do Estado do Rio Grande do Sul. Para coleta dos dados foi usado fontes documentais:
manuais, relatdrios do processo de implantacao da avaliacdo desde 2007, relatérios e atas de
reunides setoriais, diagnosticos dos resultados da aplicacdo do Programa de Avaliacdo de
Desempenho, documentos institucionais e legislacdes pertinentes ao assunto.

Sanches et al. (2015) objetivou-se descrever a implantacdo de uma ferramenta de
avaliacdo de desempenho de servidores publicos, enquanto instrumento de gestdo de
pessoas, na esfera da educagdo superior. Segundo os autores as instituicbes federais de
ensino vinculadas ao Ministério da Educagéo, possuem parametros a serem seguidos que
constam na Lei 11.091, de 12/01/2005, que dispde sobre a estruturacdo do Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacao.

Os resultados indicaram que a universidade foi pioneira ao estabelecer um modelo

de avaliacdo de desempenho, dentro dos parametros da lei 11.091/05, e tem sido considerado
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como um modelo a serem seguidas pelas demais instituicdes. O programa de Avaliagdo de
Desempenho 360° instituido na universidade federal pesquisada, alcangou, de inicio, seus
objetivos.

Em conclusdo Sanches et al. (2015) afirma que apds a implementacdo do instrumento
de avaliacdo de desempenho 360° na instituicdo pesquisada, relatam-se algumas dificuldades
a serem tratadas para a melhoria do programa de avaliagdo, como: pouca participacdo dos
servidores nas reunides preparatorias para a aplicacdo do instrumento, a possivel ocorréncia
do erro denominado, ao observar que a média das auto avaliaces e da avaliacdo da chefia
foi muito elevada para todos os servidores, ndo demonstrando notas menores, grande
dificuldade em obter uma participacdo mais efetiva dos gestores, e a utilizagdo da avaliacdo
apenas objetivando progressao por mérito.

A seguir, o trabalho de Dalacorte (2014), definiu como objetivo analisar a
importancia da avaliacdo de desempenho no setor publico, identificando os principais
desafios e dificuldades enfrentados para sua implantagéo, e procurou responder a seguinte
questdo: qual a importancia da avaliacdo de desempenho e quais séo os principais desafios
e dificuldades encontrados para a implantacdo nos 6rgéaos publicos?

Neste contexto, realizou-se um estudo exploratério através de uma revisao
bibliografica da avaliacdo de desempenho individual, expondo sua importancia, com
destaque aos desafios que dificultam sua implantagdo. A autora busca contribuir com
informacBes aos municipios que tem intencdo de implantar a avaliacdo de desempenho
individual. A avaliacdo de desempenho € considerada fundamental para elevar a eficiéncia
no servico puablico.

Dalacorte (2014), aponta como resultados varios desafios e dificuldades para
implantacdo da avaliacdo de desempenho individual, como a definicdo do publico alvo, a
resisténcia inicial ao processo, a formacdo da comissdo de avaliacdo, a mudanca de cultura,
a inseguranca dos coordenadores, e também a falta de leitura da legislacdo e de materiais
informativos.

A autora conclui-se na pesquisa que a avaliagdo de desempenho e um poderoso
instrumento de gestdo, fundamental para a prestacao de servigos de alto nivel, de qualidade
e compativel com as necessidades da sociedade. A avaliacdo passa a ser um instrumento de
extrema importancia, e se for aplicado de forma correta proporciona 6timos resultados no
setor publico, elevando a satisfagcdo dos usuérios e a qualidade dos servigos prestados.

No artigo de Ugrosdy (2015), buscou-se examinar como um pais europeu com forte

tradicdo de estado de direito pode adaptar-se ao uso de avaliagdo de desempenho, e que
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padroes podemos identificar nas manifestacdes reais de medicdo e uso de dados.
Informacdes sobre a avaliacdo de desempenho séo geralmente vistos como ferramentas para
promover a eficiéncia e a eficacia da gestao publica.

Ugrosdy (2015), realizou-se uma pesquisa documental, com um estudo de caso
comparativo, a autora descreve e compara a avaliagdo de desempenho em uma agéncia do
governo central e de um governo autbnomo municipal, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com diferentes fontes, visando para obter uma visdo abrangente das
praticas existentes atualmente, 15 pessoas foram entrevistadas para este estudo. A analise
foi realizada nos textos, utilizando o MaxQDA para encontrar padrdes comuns nos dois
casos. Escolhemos o caso de Eger, uma cidade de 40.000 habitantes relativamente prospera
no norte da Hungria.

Entre os resultados encontrados, Ugrosdy (2015), argumentam que, embora 0
desempenho da gestdo ndo seja conhecido na Hungria, conforme definido na literatura
académica, ha sinais de que a ideologia da gestao de desempenho e o uso real estdo ganhando
forca em todos os campos dos servicos publicos, tanto nos governos centrais como locais.
Como resultado também se pode afirmar que a gestdo de desempenho é mal conceituada na
Hungria

Ugrosdy (2015) conclui-se que as descobertas ndo corroboram com o resultado do
modelo de desenvolvimento. Varios elementos (especialmente na medicao) atingiram maior
nivel de sofisticacdo, enquanto o uso de dados disponiveis fica para tras. Instancias de gestdo
de desempenho permanecem esporadicas e inconscientes, e essa falta de a aplicacdo
sistematica pode complicar o uso de categorias existentes para a avaliacdo de desempenho.

E finalizando a anélise dos trabalhos, tem-se a pesquisa de Kas (2013) que buscou
testar os dois modelos alternativos de analise de desempenho para avaliar o desempenho dos
funcionarios das organizac6es selecionadas do setor publico no Sri Lanka. O autor afirma
que o desempenho dos colaboradores de uma organizacgdo é uma das principais preocupacgdes
dos gestores, independentemente de seu nivel e cargo. A avaliagdo do desempenho dos
funcionarios torna-se necessaria para o gerenciamento eficaz do desempenho das
instituicoes.

Kas (2013) realizou-se um estudo exploratorio, com abordagem quantitativa,
utilizando estudo de caso. Foi aplicado um questionario com perguntas fechadas de maltiplas
escolhas. A amostra deste estudo inclui 200 funcionarios do setor publico usando
amostragem simples. Dois instrumentos foram aplicados para os entrevistados. O primeiro

questionario mede o desempenho dos funcionarios com o modelo de dois fatores, enquanto
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0 segundo questionario mede o modelo de cinco fatores. Os questionarios foram distribuidos
pessoalmente entre os participantes e coletados apds uma semana.

O autor apresenta como resultado que o modelo de cinco fatores (trabalho, carreira,
inovador, equipe e desempenho da organizacdo) de avaliacdo de desempenho registrou
melhores resultados do que o modelo de dois fatores. Identificou-se que cada fator cobre
cada dimensdo especifica do desempenho do funcionério, de modo a abranger a totalidade
do desempenho. Portanto, 0 modelo baseado em funcdo é mais para a avaliagdo do
desempenho dos empregados, uma vez que toma todo o contexto do desempenho dos
funcionarios. Esse modelo de desempenho de cinco fatores é altamente apropriado.

A pesquisa aponta a seguinte conclusdo: os fatores comportamentais como trabalho,
carreira, equipe, inovacdo e organizacao sdo aspectos importantes a serem considerados na
avaliacdo do desempenho dos funcionarios. Ambas as implicacdes teoricas e praticas do
achado enfatizando a gestdo de desempenho foram discutidas e entendida como algo
extremamente importante para ser avaliado.

Apds a andlise das 19 pesquisas, verificou-se a importancia da avaliacdo de
desempenho individual para a gestdo publica, porem identifica-se uma grande lacuna tedrica
na producdo cientifica relativa a temética de avaliagdo de desempenho na gestdo publica.
N&o existe também uma teoria consolidada sobre o assunto sob uma 6tica de evolugdo
temporal, ja que nota-se a pequena evolucdo ao longo do tempo na quantidade de pesquisas
desenvolvidas.

Com essa analise pode-se notar uma identificacdo com a pesquisa de Neely (2005),
que identificou que os estudos de avaliagdo de desempenho individual tém entrado em uma
nova fase de pesquisas empiricas. Dessa forma, pode-se desenvolver novos conhecimentos
e explorar aspectos que ainda ndo foram abordados pelos demais pesquisadores. Assim,
percebe-se uma prevaléncia nas abordagens econémica e produtivista da avaliacdo de
desempenho individual no setor publico, e 0 uso desse instrumento como um mecanismo de
aperfeicoamento do trabalho da gestdo e melhoria dos aspectos de desenvolvimento do

servidor na instituicdo publica.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar a importancia da avaliagdo de
desempenho individual na gestdo publica, utilizando para o alcance desse objetivo a revisao
integrativa, foram selecionados 19 artigos que atenderam os critérios de inclusdo e exclusao

definidos.
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A pesquisa apresentou um desequilibrio nos resultados, demonstrando assim uma
lacuna com poucos estudos desenvolvidos, e ndo demonstrando uma tendéncia de
crescimento, mesmo identificando a importancia que tem esse tema para a gestdo pablica e
todos os envolvidos, considerando-se que a pratica de avaliar o desempenho do individuo
vem se tornando de grande interesse por parte das instituicbes publicas, estando estas
interessadas e pressionadas cada vez mais em aprimorar seus resultados perante a sociedade.

Aponta-se também limitac6es neste estudo, a escassez de pesquisas sobre o0 assunto
pesquisado nos ultimos dez anos, 0 que sugere-se novos estudos sejam feitos ampliando o
periodo temporal e bases de dados pesquisadas, podendo assim ampliar o nimero de

amostras para que se obtenha maior embasamento nas inferéncias.
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INSTRUMENTOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL NA
GESTAO PUBLICA QUE UTILIZARAM A METODOLOGIA MULTICRITERIO
DE APOIO A DECISAO CONSTRUTIVISTA — MCDA-C.: UMA REVISAO
INTEGRATIVA.

RESUMO: A avaliacdo de desempenho individual na gestdo publica tem sido uma tarefa
ardua para os gestores, devido a varias razfes, entre elas a forma de funcionamento do
servico publico brasileiro. Para ajudar a diminuir estd dificuldade e considerando-se sua
importancia crucial da gestao de pessoas este trabalho propde analisar as publicacdes sobre
instrumentos avaliagdo de desempenho individual com base construtivista para gestéo
publica. O método utilizado refere-se a uma revisdo integrativa nos bancos de dados da
CAPES, ENAP, SCIELO, SCOPUS e ANPAD, com a adogao dos termos “instrumentos
avaliacdo de desempenho individual”, “MCDA-C” e “gestao publica”. Apds a aplicacao dos
critérios de inclusdo e exclusdo foram identificados 05 trabalhos, encontrados na base de
dados da CAPES, que abordaram a tematica de instrumentos de avaliacdo de desempenho
individual na gestdo publica que utilizaram a metodologia multicritério de apoio a deciséo
construtivista. Sendo assim, o estudo de instrumentos avaliacdo de desempenho para gestdo
publica tem demostrados com poucas pesquisas desenvolvidas e ndo demonstra tendéncia
de crescimento.

Palavras-chaves: Instrumento de avalia¢do. Gestdo Publica. MCDA-C.

ABSTRACT: The evaluation of individual performance in public management has been an
arduous task for managers, due to several reasons, including the way the Brazilian public
service works. To help reduce this difficulty and considering its crucial importance of people
management, this paper proposes to analyze the publications on instruments based on
constructivist individual performance evaluation for public management. The method used
refers to an integrative review in the CAPES, ENAP, SCIELO, SCOPUS and ANPAD
databases, with the adoption of the terms “individual performance appraisal instruments”,
“MCDA-C” and “public management”. After applying the inclusion and exclusion criteria,
05 papers were found, found in the CAPES database, which addressed the theme of
individual performance assessment instruments in public management that used the
multicriteria methodology to support the constructivist decision. Thus, the study of
performance evaluation instruments for public management has shown little research and
shows no growth trend.

Keywords: Evaluation instrument. Public Management. MCDA-C.

1. INTRODUCAO

A partir de 1980, comeca a surgir um movimento de reforma voltado para a melhoria
da gestdo publica, denominado de a Nova Administracdo Pablica, dentre as mudancas
propostas por essa reforma surgi a necessidade de mudanca do perfil do servidor publico,

do qual se passa a esperar algumas caracteristicas como: competitividade, efetividade,
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eficiéncia e habilidade assim como ja e cobrado do colaborador do setor privado
(KUDRYCKA, 2001).

Nesse processo em busca de melhoria da gestdo publica, principalmente em relagédo
a mudanca de perfil do servidor, uma ferramenta que se torna imprescindivel para a buscar
melhores resultados de produtividade é a avaliacdo de desempenho. A utilizagdo de
ferramentas de avaliacdo de desempenho esta vinculada ha um conjunto de préticas de
gestdo que tem como objetivo trazer para a gestdo publica uma mudanca de estrutura que
torne esse setor mais efetivo e de qualidade (BEECHER, 2003).

Olson e Slater (2002), afirmam que a avaliagdo de desempenho individual e de suma
importancia para o controle gerencial, se tornando um fator relevante e pode ser aplicada
em qualquer setor, porém € necessario que se compreenda a organizacdo de forma
estruturada, verificando o que acontece na organizacdo, assim os indicadores de
desempenho devem refletir as principais areas da organizacédo, reforcando o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacdo (FISCHMANN; ZILBER, 1999).

Segundo Ensslin et al. (2001) a avaliacdo de desempenho individual é o instrumento
de gestdo que auxilia na confirmacdo dos fatores criticos para o sucesso das organizacdes
publicas, proporcionando a organizacdo medir e monitorar o desempenho de seus
servidores e consequentemente da institui¢do, proporcionando assim uma ferramenta capaz
de identificar os pontos fracos e fortes de cada individuo, podendo entdo criar acdes de
melhoria. Para Abbad (1991), Instrumentos de avaliagdo de desempenho individual n&o
ser apresentado fora do contexto de cada organizacdo, ja que o ambiente pode influenciar
diretamente o comportamento dos individuos.

Diante desse contexto da utilizacdo de um instrumento de avaliacdo de desempenho
individual no setor publico, esse trabalho possui a seguinte problematica: como se encontra
as pesquisas sobre instrumentos de avaliacdo de desempenho individual que utilizaram a
metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista para gestdo publica? Assim o
objetivo desse trabalho sera o de analisar as publicacdes sobre instrumentos avaliagdo de
desempenho individual com base construtivista para gestdo publica.

Com base na revisdo integrativa que resultou na pesquisa intitulada: a importancia
da avaliagdo de desempenho individual: uma revisdo integrativa verificou-se que nao
existem muitos estudos semelhantes a esse trabalho que trouxesse instrumentos criados e
aplicados diretamente na gestdo publica que tenha usado a metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo Construtivista na sua construcéo, justificando assim a importancia dessa

pesquisa.
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Este trabalho também se justifica devido a grande pressdao da sociedade vem
exercendo para que o setor publico venha prestar servigos de qualidade, e a avaliagdo de
desempenho €é vista como um instrumento que consegue Verificar a eficiéncia da atuacédo
dos servidores publicos (MOTTA, 2013). Assim, entende-se que a utilizacdo de
instrumentos que utilizaram a metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo Construtivista
poderia trazer informac6es de desempenho mais assertivas, ja que leva em consideragao o
ambiente onde o servidor esta inserido, e consequentemente gerar indicadores que possam
apoiar nas tomadas de decisdes, proporcionando uma administracdo mais eficiente e de
qualidade (ENSSLIN et al., 2001).

Goncalves (2012), justifica a utilizagcdo dessa metodologia, devido esta levar em
consideracdo varios indicadores, baseados nas expectativas dos gestores publicos
envolvidos no processo de avaliacdo, o que permite inserir diversos fatores no seu contexto,
afim de auxiliar os gestores no processo de tomada de decisdo. Desta forma torna-se
importante analisar os instrumentos com base construtivistas que utilizaram o MCDA-C
para sua construcao.

A préxima secdo trara o desenvolvimento do referencial teérico. A seguir tem-se 0
método adotado para anélise dos dados qualitativos e quantitativos, resultados e discussao,

e as consideracdes finais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Avaliacdo de desempenho individual no setor publico

A avaliacdo de desempenho individual busca identificar, medir e gerir o desempenho
do individuo nas organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, o resultado de uma avaliacédo
busca mostrar como o desempenho individual pode ser comparado aos objetivos estratégicos
da organizacdo. A gestdo publica utiliza a avaliacdo de desempenho para quatro finalidades:
a primeira subsidiar a atuagdo do gestor. A avaliacdo de desempenho fornece informacoes
para o gestor publico conceder aumento salarial, exonerar, redistribuir cargos e fungdes. A
segunda finalidade e a de orientar o desenvolvimento profissional, o resultado da avaliagéo
de desempenho mostra as necessidades da instituicdo, e consequentemente quais servidores
precisam melhorar os eu desempenho. A terceira finalidade argumenta que a avaliacdo de
desempenho facilita o feedback. E por fim ela auxilia o crescimento das organizagoes, 0

processo de avaliacdo ajuda a conhecer melhor o servidor e identificar os pontos negativos
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e positivos, facilitando a elaboragdo de novas estratégias (ARAUJO, 2002). Pontes (2010)

apresenta outras finalidades para a aplicacdo da avaliagdo de desempenho individual:

e  Tornar dindmico o planejamento da empresa;

o  Estabelecer os resultados esperados das pessoas na organizacao;

e  Obter o comprometimento das pessoas em relacdo aos resultados
desejados pela empresa;

e Melhorar a comunicacdo entre 0s niveis hierdrquicos na
organizacdo, criando um clima de dialogo construtivo e eliminando
dissonancias, ansiedades e incertezas;

e  Gerar informagdes;

e  Tornar claro que resultados sdo conseguidos através da atuacdo de
todo o corpo empresarial;

e  Estabelecer um clima de confianga, motivacdo e cooperacgdo entre
0s membros das equipes de trabalho;

e  Servir como instrumento propagador de programas de qualidade.
(PONTES, 2010, p.26).

Diante disso, a organizacdo deve escolher como pretende utilizar a avaliacdo de

desempenho individual, sejam de forma isolada, sejam de maneira conjunta, assim o

colaborador terd condi¢cBes de entender o que a organizacdo espera como desempenho,

criando um sistema de avaliacdo de desempenho objetivo, consistente e justo (VAN DER
HEIJDEN e NIJHOF, 2004). Diante desse contexto, Behn (2003) apresenta oito razdes que

justificam a aplicacdo da Avaliacdo de Desempenho no setor publico:

Quadro 1 — 08 raz@es que justificam a avaliacdo de desempenho no &mbito das
organizac@es publicas

Seq Razbes que justificam a Avaliacdo de Desempenho no setor publico

1 |Auvaliar se a organizagdo possui bom desempenho.

5 Controlar, conhecendo se os gestores e seus subordinados estdo desenvolvendo o
trabalho de maneira correta.

3 Saber em quais programas, pessoas ou projetos o or¢camento deve ser gasto.

4 Motivar, na medida em que se conhece o0 que é necessario fazer para melhorar o
desempenho da instituigéo.
Promover a organizagéo, divulgando aos legisladores, steakholders, colaboradores e

5 |cidaddos que a organizagdo esta fazendo um bom trabalho na area que atua.

6 Comemorar o sucesso alcangado, sabendo-se quais realizagdes merecem esse
importante ritual organizacional e expor a todos os colaboradores.

7 | Aprender o que estd ou ndo funcionando na instituicao.

8 Aprimorar, conhecendo-se 0 que deve fazer diferentemente para melhorar o
desempenho da organizacéo.

Fonte: Adaptado de Behn (2003).
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Assim, a escolha de qual método de avaliacdo de desempenho individual utilizar
depende do objetivo a ser alcancado com tal avaliacdo, no setor publico. No entanto, a
avaliacdo de desempenho individual ndo deve se prender apenas no desenvolvimento da
atividade do individuo por meio de aspectos objetivos de alcance de metas, mas avaliar
apreciando também o fator comportamental (VAN DER HEIJDEN e NIJHOF, 2004). Deste
modo se torna importante levar em consideragdo os aspectos subjetivos na hora da avaliacgao.

Para Sampaio (2015), apesar de todas essas finalidades a implantacdo da avaliacéo
de desempenho individual ndo e tdo simples de ser implantada nas instituices publicas, a
resisténcia comeca no ato de avaliar, ja que para muitos servidores a avaliacdo ira auxiliar o
gestor no ato de punicdo. A principal barreira para a implantacdo da avaliacdo de
desempenho no setor publico se diz respeito a erros cometidos pelos proprios avaliadores
(MARRAS, 2009).

Levando em consideracdo toda essa finalidade e também as dificuldades para
implementacdo dessa metodologia, faz necessaria a escolha de um instrumento que seja
capaz de adaptar a essa realidade do setor publico, ndo podendo essa ferramenta ser apenas

objetiva, assim faz necessario também uma visao subjetiva e com base construtivista.

2.2. Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista— MCDA-C

A disseminacdo do uso da metodologia Multicritério de Apoio A Decisao
Construtivista (MCDA-C) como instrumento de gestdo comegca a partir de 1980, as bases de
estudos dessa metodologia surgem com os trabalhos de Roy (1993), ao definirem os limites
da objetividade para os processos de apoio a decisdao (ENSSLIN et al., 2010). Lyrio et al.
(2009) afirma que as metodologias multicritérios sdo uma evolugdo da pesquisa operacional
(PO), dessa evolucéo surgi dois pensamentos multicritério: Multicriteria Decision Making
(MCDM) oriunda da Escola Americana de Tomada de Decisdo, e Multicriteria Decision Aid
(MCDA) originada da Escola Francesa de Apoio a Decisao.

A principal diferenca entre os dois pensamentos e que o MCDM busca-se
desenvolver um modelo matematico para explicar uma situacdo e chegar a uma decisao
Otima, ndo levando em consideracdo os envolvidos no processo, a MCDA prop0e-se a
moldar o contexto decisorio, com objetivo de gerar conhecimento para todos envolvidos,
permitindo assim a construgdo de um modelo no qual as decisfes sdo mais baseadas a
realidade (ENSSLIN et al. 2000).
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Quadro 2 - Quadro comparativo entre a Escola Europeia e Escola Americana.

Escola Europeia Escola Americana

Reconhece a presenca e necessidade de
integracdo, tanto de elementos de natureza
objetiva, quanto de natureza subjetiva,;

Tem como principal objetivo construir ou
criar algo (atores e facilitadores em conjunto)
que por definicdo, que ndo preexista
completamente;

Busca entender o significado e o papel de um |Busca a verdade a ser atingida através de
axioma especifico, na elaboracao de um axioma que pode ser entendido como
‘recomendagdes’; ‘normas para prescrever’;

Preocupa-se em ajudar o tomador de decisdo | N&o se preocupa em fazer com que o

a entender 0 seu comportamento, através de  |tomador de decisdo, compreenda apenas 0
argumentos capazes de fortalecer ou ‘seu problema’, mas, apenas, em solicitar-
enfraquecer suas préprias convicgoes. Ihe que explicite as suas preferéncias.
Fonte: Dutra (2003, p. 165)

Reconhece, apenas, os elementos de
natureza objetiva;

Tem por principal objetivo descobrir ou
descrever algo que, por definicéo,
preexiste;

Montibeller (1996) salienta que é necessario compreender que 0S Processos
decisorios sdao complexos e compostos por varios individuos, cada um com um entendimento
diferente sobre os atos que constituem o problema, reforca também o uso da objetividade,
considerando a importancia de aceitar a subjetividade dos individuos envolvidos a encontrar
uma solucdo 6tima. As metodologias Multicritérios de Apoio a Decisdo — MCDA possui a
capacidade de entender problemas complexos somando critérios quantitativos e qualitativos,
e que, muitas vezes podem ser conflitantes entre si. Assim, outras metodologias
multicritérios surgem com proposta de ado¢do de multiplos critérios para avaliar as acfes
disponiveis incorporando a subjetividade dos decisores, surgindo assim o MCDA-C
(CRISTOFOLINI, 1998).

Segundo Ensslin et al. (2010), o MCDA-C diferencia-se do MCDA, principalmente
por este limitar o apoio a decisdo em duas fases: a primeira de formulacdo, e a outra de
avaliacdo para selecionar, segundo um conjunto definido de objetivos sem participacdo do
decisor, onde entre as alternativas estabelecidas, ¢ a melhor. Segundo os mesmos autores, 0
método da pesquisa da MCDA é a racionalista, enquanto que a MCDA-C utiliza um método
de pesquisa construtivista. Para Roy (2005) a metodologia MCDA-C é um instrumento
metodoldgico adequado para construir o conhecimento em relacdo ao problema investigado,
entendendo as varias dimensdes do contexto decisorio, isso por meio de relagbes com todo
0s envolvidos no processo.

Um dos objetivos do MCDA-C é auxiliar a formar o contexto decisoério, permitindo

a criacdo de um Instrumento o qual os decisores possam usar para ajuda-los em suas
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decisOes, levando em consideracdo o que eles acreditam ser o mais adequado no contexto ao
qual o processo decisorio esta inserido (ROY E VANDERPOOTEN, 1996). Para Bortoluzzi
et al., (2011), o MDCA-C, contribui na medida em que auxilia no reconhecimento dos
pontos mais importantes para o decisor, tendo como um dos principais objetivos geram
informac0des para o entendimento de quais aspectos sdo importantes no contexto pesquisado
e que necessitam ser levantados para um instrumento de avaliacdo de desempenho
individual.

Como ja foi dito anteriormente a Metodologia MCDA-C busca organizar a
complexidade de inimeras varidveis qualitativas e quantitativas, e também o grande nimero
de aspectos que acabam gerando conflitos e desentendimentos entre os individuos
envolvidos no processo em relacdo ao processo de avaliacdo de desempenho individual
(Dutra, 1998). Deste modo o MCDA-C possui trés fases: estruturacdo, avaliacdo e

recomendagé&o, conforme demostrado na Figura 1:

- "[Caontextualiza CHAo — -
- Abordagens soft -

.~ 1y
H Pontos de Wista Fase de . '
% - " Fundamentais Estruturacao K

~. T 7

~ Construcio de -
~ =] Descritores -

- == Escalas Cardinais T
- locais -
-~ T ~
¢ Taxas Fase de 3
' de suthLtiluit'éicr Avaliacao .

- - Avallacao Global -

I Analise de Tr -
- Sensibilidade -

. T Fa=se de Elaboragiao Y

. " 1

e L. Gerar acoes de de RecomendagSes =7
Tm e melhoria =T

Figura 1: Processo de funcionamento da abordagem Multicritério de Apoio a Decis&o.
Fonte: Ensslin, L; Dutra; Ensslin, S. (2000, p. 81).

A primeira fase consiste no entendimento do problema e de todo contexto
pesquisado, identificando o problema, os individuos envolvidos e do conhecimento do
decisor imediato, sendo tudo isto representado por uma estrutura de hierarquia de valor
(KEENEY, 1992). Para Longaray et al., (2016), nessa etapa que se desenha o problema,
caracteriza e organiza os principais fatores para ajudar na tomada de decis&o.

Segundo Lacerda et al. (2011) a segunda fase, busca-se através de um modelo
matematico, ordenar as alternativas propostas de todos individuos envolvidos no processo,

de acordo com a preferéncia do decisor entre 0s niveis de impacto determinados. Nesta fase
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se inicia a construcdo das escalas de preferéncias de cada critério j& determinados, ou seja, a
consolidacao das escolhas entre os critérios de um mesmo nivel hierérquico e a identificacdo
do tipo de desempenho de cada acédo potencial (LONGARAY et al., 2016).

A terceira e ultima fase segundo Montibeller (2008), sdo propostas acbes de
aprimoramento em relacdo ao desempenho atual, além de estabelecer a robustez do modelo
criado, mediante a analise de sensibilidade. Entdo pode-se reafirmar que o uso da
metodologia MCDA-C por se tratar de um método que possibilita a construcdo de

conhecimento a partira do contexto do decisor, demonstrado 0s aspectos amis importantes.

2.3. A Reviséo Integrativa

Em busca dos objetivos deste artigo, adotou-se a Reviséo Integrativa de Literatura,
que nada mais € que um meétodo pelo qual visa a analise de estudos ja publicados para
elaboracdo de uma sintese do conhecimento produzido sobre o tema investigado, (Ursi,
2005). Botelho, Cunha e Macedo (2011) afirmam que o método da revisdo integrativa pode
ser aplicado em qualquer area de conhecimento, assim, esse método deve ser escolhido
quando se quer realizar uma sintese e analise do conhecimento ja produzido sobre o assunto
investigado.

Segundo Mendes, Silveira e Galvao (2008, p.759) este método tem a finalidade de
reunir e sistematizar resultados de pesquisas sobre um delimitado tema ou questdo de
maneira sistemética e ordenada, contribuindo para o aprofundamento do conhecimento do
tema investigado. Broome (2006), afirma que a revisdo integrativa busca realizar uma sintese
da literatura passada para fornecer um entendimento mais amplo de determinado fenémeno.
Segundo 0 mesmo autor esse tipo de pesquisa tem como objetivo fazer uma andlise sobre o
conhecimento ja construido em outras pesquisas realizadas anteriormente, sobre um
determinado assunto, possibilitando a sintese de muitos estudos ja realizados, permitindo a
criacdo de mais conhecimento, embasados nos resultados apresentados nas pesquisas

selecionadas. O Quadro 3 apresenta um resumo da revisdo integrativa.
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Quadro 3: Resumo da revisdo integrativa.

Tipo de Reviséo Definicdo Propésito | Escopo Amostra Andlise
Um suméario da|Revisar Limitada | Pesquisa
literatura, num | métodos, ou ampla | quantitativa ou
conceito teorias, e/ou qualitativa;
especifico  ou | Estudos literatura
numa area de|empiricos teorica;
contedo, em|sobre um literatura
Revisdo Integrativa | que a pesquisa € | topico metodoldgica | Narrativa
sumariada particular
(resumida),
analisada, e as
conclustes
totais séo
extraidas

Fonte: Adaptado de Whitemore (2005).

Pompeo et al., (2009) afirma que a revisdo integrativa € uma revisao que segue um

protocolo ja estabelecido, responsavel por orientar todo o processo do estudo. Segundo

Melnyk et al, (2010) a revisdo integrativa se desenvolve atraves de seis etapas conforme

apresentado na Figura 2:

Figura 2: Etapas da revisdo integrativa

Fonte: Botelho et al.

(2011, p. 129).
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O proximo passo a ser adotado consiste em realizar a pesquisa sobre Instrumentos de
avaliacdo de desempenho individual na gestdo publica que utilizaram a metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista— MCDA-C.

3. METODO

Para verificar a ocorréncia de trabalhos sobre a Instrumentos de avaliacdo de
desempenho individual na gestdo publica que utilizaram a metodologia Multicritério de
Apoio a Decisao Construtivista — MCDA-C, utilizou-se como fontes para a coleta de dados
as seguintes bases de dados: a Scientific Eletronic Library Online (SciELO), a Coordenagéo
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), a Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP), SciVerse Scopus (SCOPUS) e a Associagdo Nacional de
Pds-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD).

Apbs a definicdo das fontes de coleta de dados passa para 0 proximo passo, a
definicdo dos critérios de inclusdo dos artigos selecionados para a presente revisdo
integrativa: dissertacGes e teses originais disponiveis online, nas linguas inglesa, espanhola
ou portuguesa que retratassem o tema de estudo e que foram publicados entre os anos de
2008 a 2018.

Foram utilizadas como descritores para busca as seguintes palavras: Instrumento de
avaliagdo de desempenho individual, Modelo de avaliagdo de desempenho individual,
Ferramenta de avaliacdo de desempenho individual, Gestdo publica, MCDA-C, Individual
performance appraisal instrument, Individual performance appraisal model individual
performance appraisal tool, public administration.

Para selecdo dos trabalhos cientificos que atendam os critérios de inclusdo, foi
realizada a leitura do titulo e do resumo individualmente, a fim de verificar se esta de acordo
com o objetivo proposto. Nessa etapa, foram aplicados os critérios de exclusdo: artigos sobre
0 assunto, instrumentos ndo aplicados a gestdo publica, dissertacdes e teses repetidas,
publicagdes em forma livros e relatorios, método n&o definido e ndo possuir palavras chaves.
A analise desta pesquisa foi sequenciada, conforme o fluxo da coleta de dados apresentado

na Figura 3.
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Figura 3: Fluxograma de coleta de dados para revisao integrativa Instrumentos de avaliacao

de desempenho individual na gestdo publica que utilizaram a metodologia Multicritério de

Apoio a Decisdo Construtivista— MCDA-C.

Fonte: Autoria propria, 2019.

Dessa forma compuseram a amostra final 05 pesquisas que foram o objeto de estudo,

portanto eles foram analisados e seus resultados interpretados para a obtencdo de dados

relevantes.

4. RESULTADO E DISCUSSOES

A amostra final desta revisdo integrativa resultou no total de 05 artigos selecionados

que abordaram a “Instrumentos de avaliacdo de desempenho individual na gestdo publica

que utilizaram a metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista — MCDA-C:

uma revisdo integrativa”, sendo 0s 05 trabalhos encontrados na base de dados da Capes,

conforme apresentado no Quadro 4:
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Quadro 4: Analise de producéo extraidas dos estudos selecionados através de uma RI

Titulo Autores Base de
Ano
dados
Proposta de Uso da MCDA-C no| 2018 |Juliana Fausto Flores Capes

Desenvolvimento de um Modelo de
Avaliagdo de Desempenho para
Auxiliar a Gestdo do
Dimensionamento dos Servidores da
Universidade Federal do Rio Grande
Avaliacdo do desempenho de oficiais | 2012 | Marco Aurélio Gongalves Capes
militares, fundamentada na
metodologia multicritério de apoio a
decisdo Construtivista— MCDA-C
Avaliacéo multicritério de | 2017 | André Antdnio Gavazini, Capes
desempenho do servidor publico: O
caso do Poder Judiciario

Avaliacéo de desempenho | 2019 | Leticia Fernanda Pires Alves
multicritério construtivista na gestdo Capes
administrativa de hospital

Modelo Multicritério de avaliacdo de | 2015 |Sheila Soraya Dias Gomes | Capes

desempenho: caso de docentes na Mendes
universidade de Mindelo (Cabo
Verde)

Fonte: Autoria propria, 2019.

Foram encontradas 05 pesquisas que abordaram instrumentos de avaliacdo de
desempenho individual para gestdo publica que utilizaram a metodologia multicritério de
apoio a decisdo construtivista (MCDA-C) para sua construcdo, seguindo os critérios de
inclusdo e exclusdo pré-estabelecidos, e nas bases de dados descritas no método no periodo
de 2008 a 2018. Participaram da producéo dos trabalhos selecionados 05 autores, sendo que
nenhum autor publicou mais de um trabalho.

Como analise dos resultados encontrados pode-se constatar poucos autores que
pesquisam sobre o tema proposto, que se torna prejudicial para o crescimento tedrico do
assunto. Para que haja um aumento do conhecimento tedrico do assunto é importante uma
discussdo mais ampla e uma continuidade das pesquisas, 0 que pode-se dizer que néo foi
encontrado no periodo pesquisado, o que corrobora com Gongalves (2012), que afirma a
escassez de instrumentos de avaliacdo de desempenho individual voltado para administragdo
publica que leve em consideracédo a subjetividade como processo de avaliacdo, reforcando a
importancia da utilizacdo da metodologia MCDA-C, ja que essa abordagem leva em

consideracdo varios indicadores, baseada nos valores e expectativas dos gestores publicos.
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Além dos resultados encontrados em relacdo a quantidade de autores que
pesquisaram sobre o tema, pode-se analisar as publicacOes realizadas por base de dados,
nessa analise nota-se que todas pesquisas, totalizando 05 foram encontradas na CAPES, o
que pode ser vista na Figura 4 , o que mostra uma lacuna grande referente a esse tema, onde
pode-se confirmar na pesquisa de Kruger (2015), que afirma ndo ter encontrado publicagdes
relativas ao desenvolvimento e aplicacdo da avaliacdo de desempenho individual que usaram
como metodologia 0 MCDA-C como instrumentos de apoio a gestdo no setor publico.
Segundo a autora essa lacuna pode ser considerada como uma oportunidade de pesquisa e
desenvolvimento de um modelo de avaliagdo de desempenho que atenda aos requisitos dessa

metodologia.

100%

Figura 4: Classificagéo por base de dados
Fonte: Autoria propria, 2019.

Pode-se analisar também a tendéncia de producdo e artigos durante os 10 anos
pesquisados. Através da Figura 5, é possivel verificar que as producgdes encontradas seguem
uma pulverizacao de publicagdes por ano, tendo (20%) no ano de 2012, 2015, 2017, 2018 e
2019. Assim ndo € possivel identificar uma tendéncia de crescimento ou diminuicdo de
publicagdes no periodo de 10 anos pesquisados, porem pode-se reafirmar a escassez de

pesquisas sobre o tema.
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Figura 5: Producdo por ano
Fonte: Autoria propria, 2019.

Seguindo com a analise dos resultados pode-se contatar a classificacdo do local da
pesquisa, conforme a Figura 6, as pesquisas foram realizadas em 04 lugares diferentes, sendo
o local mais com o maior nimero de pesquisas realizadas as uni verdades publicas federais
com 02 publicac6es, em seguida vem hospital, corpo de bombeiros e poder judiciario cada
um com 01 pesquisa. O nimero maior em universidades publicas pode ser justificado pelo
fato dos pesquisadores terem contato direto com as institui¢fes de ensino, ja que na maioria
sdo alunos e/ou professores dessas instituicdes. Pode-se reforcar também esse nimero os
achados de Flores (2018) que em seu estudo salienta a necessidade dessas instituigdes em
estabelecer um modelo de avaliagdo de desempenho individual construtivista que comtemple

as diretrizes e percepcOes dos decisores.

Hospital Universidade
20% publica

40%
Judiciario
20% Corpo de
bombeiros
20%

Figura 6: Local da pesquisa.
Fonte: Autoria prépria, 2019.
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Outro aspecto para ser analisado é referente ao uso de referéncias nacionais e
internacionais. A Figura 7, apresenta a quantidade de referéncias nacionais (243) e
internacionais (200) utilizadas na elaboracéo dos trabalhos selecionados para esta pesquisa.
Nota-se a prevaléncia de referéncias nacionais nos estudos pesquisados com 55%, contra
apenas 45% de referéncias internacionais, se percebe que a fundamentacéo tedrica se embasa
tanto nas referéncias nacionais como internacionais, podendo dizer que elas se equilibram,
pode-se entdo levar em consideracdo a afirmacédo de Lima e Martins (2012) em sua pesquisa,
onde diz ser baixa a utilizacdo de pensamentos nacionais, ja que 45% da referéncias sao
internacionais, este nimero poderia ser menor se esse tema fosse mais discutidos entre os

pesquisadores nacionais

Referéncias

Referéncias nacionais; 243
Internacionais; 200 (55%)
(45%)

Referéncias Internacionais Referéncias nacionais

Figura 7: Classificagéo das referéncias.
Fonte: Autoria propria, 2019.

ApoGs a andlises das referéncias, é importante verificar os métodos utilizados nos
trabalhos selecionados. A primeira classificagdo apresentada segue a confirmagdo ampla do
uso da pesquisa tedrica, conforme apresentada na Figura 8, onde as 5 pesquisas foram
desenvolvidas como estudos empiricos, pode-se entdo concluir que esse resultado se deu
devido todos trabalhos terem como foco a criagdo de um instrumento de avaliacdo de

desempenho individual.
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Empirico
100%

Figura 8: Classificacdo tedrico/empirico
Fonte: Autoria propria, 2019.

Identifica-se entdo que foram realizados apenas estudos empiricos, como pode-se
observar na Figura 9, os resultados apontam a preferéncia pelos estudos qualitativos (03/05),
em relacdo aos mistos (quantitativo/qualitativo) (02/05), este fendmeno pode ser explicado
pela a forma que foi desenvolvido os instrumentos de avaliagdo em todas as pesquisas
selecionadas, ja que para a criacdo de um instrumento com viés subjetivista e usando a
metodologia MCDA-C, existe um envolvimento de todos no processo, principalmente do

decisor, sendo assim o0 mais provavel e o uso da pesquisa qualitativa ou a mista.

3,5 -
Qualitativo; 3

3 Quantitativo e

Qualitativo; 2
2,5
2

15

[N

0,5

Qualitativo Quantitativo e Qualitativo
Figura 9: Classificagdo dos artigos empiricos
Fonte: Autoria prépria, 2019.
Por meio dos resultados obtidos e analisados, pode-se entender que o campo de
pesquisa relacionado a criacdo de Instrumentos de avaliacdo de desempenho individual para

gestdo publica que utilizaram a metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista
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— MCDA-C, encontra-se com poucas producdes cientificas, com poucos pesquisadores se
dedicando a esse tema nos ultimos 10 anos, reforcando ainda que todas os trabalhos
encontrados foram apenas em uma base de dados e em sua maioria desenvolvidos em
universidades publicas, pode-se entender entdo ser uma area pouco explorada no pais, e este
dificultou a construcéo desse trabalho.

Através dessa tematica observou-se algumas oportunidades e lacunas de pesquisas
como o desenvolvimento de pesquisas que utilizem a abordagem construtivista para a
criacdo de instrumentos de avaliacdo de desempenho individual, a importancia e necessidade
da criacdo de instrumentos que levem em consideracdo as particularidades do setor publico
e todo seu contexto.

Outra oportunidade a ser considerada para futuras pesquisas sobre essa tematica,
possibilitando a criagdo de novos conhecimentos e de possiveis ferramentas de avaliacao que
possam vim a ser aplicadas na gestdo publica, levando em conta a percepcdo de outros
pesquisadores e de outras culturas diferente, contribuindo assim para o crescimento das
pesquisas relacionadas a esse tema.

Para identificacdo de possiveis contribuicdes que estes trabalhos selecionados trazem
para o desenvolvimento do tema estudado € importante destacar, resumidamente, cada uma
das pesquisas listadas no quadro 4, indicando os objetivos, método, resultados e conclusdes.

Na pesquisa de Flores (2018) objetivou-se desenvolver um modelo que contemple os
requisitos da avaliacdo de desempenho, como instrumento de apoio a decisdo, para o
dimensionamento de servidores da Universidade Federal do Rio Grande. Procurou analisar
aspectos relevantes a avaliacdo de desempenho para o dimensionamento de servidores no
ambito da Universidade Federal do Rio Grande.

Realizou-se um estudo empirico, que enquadra-se como exploratério e descritivo,
quanto a abordagem se divide em etapas qualitativas e quantitativas. As partes qualitativas
ocorrem na analise dos artigos levantados na pesquisa, por meio do mapeamento e analise
critica das publicacBes. As etapas quantitativas da pesquisa se da pelo uso da técnica de
bibliometria, na mensuragédo e gerenciamento dos aspectos importantes na visao da decisora.
A coleta de dados foi realizada a partir de fontes primarias e secundarias e para a analise dos
dados utiliza-se os instrumentos de intervencdo Knowledge Development Process —
Constructivist - ProKnow-C e a Abordagem Multicritério de Apoio a Decis@o Construtivista
- MCDA-C.

Para atingir o objetivo da pesquisa, Flores (2018) contextualizou o dimensionamento

dos servidores nas instituicdes de ensino superior limitando-se a abordar, na sua maioria, a
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medicdo do desempenho individual desses servidores, demostrando que falta que abordem
a avaliacdo de desempenho do dimensionamento da classe de técnicos administrativos das
universidades. Essa visdo é reforcada no decorrer do trabalho que aponta estudos que que
enfatiza a falta de pesquisas que discutem e desenvolva instrumentos de avaliacdo voltado
para servidores publicos.

Flores (2018) demonstra que através da abordagem Multicritério de Apoio a Decisao
Construtivista - MCDA-C foi possivel identificar 83 elementos priméarios de avaliacdo,
distribuidos em oito areas de preocupacao e 119 descritores, considerados pela decisora
como importantes a avaliacdo de desempenho para o dimensionamento de servidores
publicos da universidade pesquisada. A pesquisa demostrou ainda como resultado trés areas
de preocupacdo com niveis de desempenho abaixo das demais e 50 indicadores em nivel
comprometedor, para os quais foram propostos planos de acdes.

A autora conclui que as contribuices cientificas desse estudo se deram na expansao
do conhecimento da decisora acerca do contexto de uma situacdo complexa como o
dimensionamento de servidores de uma universidade federal, no apoio a decisao, obtido por
meio da estruturacdo de um instrumento de avaliacdo de desempenho individual que
forneceu subsidios a gestora no processo de avaliacdo de desempenho do dimensionamento
dos servidores, na descricdo e aplicagdo de todas as etapas da metodologia MCDA-C no
contexto de decisdo analisado e no preenchimento das lacunas identificadas durante o
processo de mapeamento e analise da literatura pela proposicdo de um modelo construtivista
para avaliacdo de desempenho.

Por sua vez Gongalves (2012) objetivou construir um modelo de avaliacdo do
desempenho dos Oficiais Militares, fundamentado na Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo Construtivista— MCDA-C, que contemple 0s objetivos e expectativas da corpora¢do
e do Oficial militar. A estrutura metodoldgica utilizada a presente pesquisa se caracteriza
como construtivista, indutiva, qualitativa, exploratdria, bibliogréfica e estudo de caso,
transversal e anélise de dados, utilizado também para coleta de dados uma entrevista com o
decisor, empregando-se a metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista -
MCDA-C. Em sua abordagem qualitativa o autor procura aprofundar-se no entendimento
dos fendbmenos que estuda, interpretando-os atraves da percep¢do dos participantes da
situacdo, sem se preocupar com a representatividade numerica.

Como resultado o modelo construido pelo autor apresenta a construgdo de trinta e

nove critérios de avaliacdo (descritores) com as respectivas escalas de mensuracao,

84



distribuidos em trés grandes areas (Pontos de Vista Fundamentais): competéncias técnicas,
competéncias pessoais e competéncias profissionais.

Apols andlise Gongalves (2012) salientou em sua pesquisa que a avaliacdo de
desempenho individual também é um instrumento importante para que os colaboradores
percebam individualmente qual é o seu papel para o alcance dos objetivos organizacionais.
A constante exigéncia de novos conhecimentos, habilidades e atitudes que permitam ao
Oficial do Corpo de Bombeiros Militar ser o exemplo para 0s seus subordinados,
transformam a avaliacdo de desempenho funcional em uma ferramenta indispensavel para a
potencializagéo e alcance dos objetivos organizacionais.

Gongalves (2012) conclui que a construcdo e aplicacdo do modelo construido
proporcionou a avaliacdo global de trés Oficiais ocupantes do posto de Capitdo, Major e
Tenente Coronel, que alcancaram, respectivamente 64, 82 e 78 pontos. Esta informacéo
evidenciou o que os decisores julgam como necessario e suficiente para avaliar o
desempenho dos Oficiais, proporcionando a identificacdo de inimeras oportunidades de
aperfeicoamento.

Na pesquisa de Gavazini (2017) combinou uma pesquisa exploratoria, com
abordagem qualitativa, na forma de um estudo de caso, envolvendo a coleta de dados
primarios e secundarios, e objetivou responder a seguinte problematica: Quais
aspectos/preocupacdes respondem/representam as particularidades dos servidores do Poder
Judiciario catarinense e podem subsidiar/ apoiar a gestdo da avaliacdo de desempenho?

Foram analisadas dissertacdes por meio de uma analise bibliométrica de forma nao
sistematizada que serviram de fundamentacdo para a criacdo do referencial tedrico da
pesquisa juntamente com uma analise critica sobre todas pesquisas levantadas no estudo. A
abordagem da pesquisa propds examinar e refletir sobre as experiéncias, valores e
percepcOes do decisor, a partir do qual foi estruturado um instrumento de avaliacdo de
desempenho, com utilizagdo da metodologia MCDA-C.

Como resultados Gavazini (2017) destacam-se; a identificacdo de trés objetivos
estratégicos, denominados Pontos de Vistas Fundamentais — PVF’s, Resultados,
Conhecimentos e Comportamentos; a estruturacdo de trinta descritores (itens de avaliagdo)
que evidenciam as preocupacdes do decisor acerca do desempenho dos servidores efetivos;
a aplicacdo do modelo frente ao desempenho hipotético de dois servidores, que resultou no
perfil de desempenho, com a explicitagdo dos pontos fortes e das oportunidades de melhoria.

O autor conclui que o instrumento criado permitiu subsidiar 0 gestor no processo de

tomada de decisdo no que se refere a gestdo do desempenho dos servidores envolvidos. Ele
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findou por estabelecer os principais eixos para o0 desenvolvimento da avaliacdo,
desdobrando-se em dois galhos principais, um relativo aos aspectos técnicos, desdobrado em
resultados, normas e procedimentos e conhecimento. Gavazini (2017) em sua conclusao
ainda apresenta algumas limitacdes da pesquisa como a individualizac¢do do instrumento de
avaliacdo de desempenho de servidor publico, devendo, caso se pretenda utilizar para outro
contexto, proceder adaptacGes préopria de acordo com a percepcdo do gestor daquela area e
a inviabilidade de realizar uma avaliacdo real em razdo da necessidade de aprovacdo na
forma de normativa pelo 6rgdo competente da area onde foi desenvolvido a pesquisa.

A seguir, o trabalho dissertativo de Alves (2019), trouxe como objetivo construir um
modelo de avaliacdo de desempenho de apoio a gestdo administrativa de um hospital
localizado na regido Sudoeste do Estado do Parana, considerando as particularidades do
contexto, e procurou responder a seguinte questdo: como construir um modelo de avaliagcdo
de desempenho singular para a gestdo administrativa de um hospital?

Neste contexto, realizou-se um estudo de caso, caracterizando-se a pesquisa como
exploratdrio e descritivo. Utilizando uma abordagem qualitativa e quantitativa, com dados
primarios e secundarios. Foi utilizado o Knowledge Development Process — Construtivist
(Proknow-C) para o processo de busca e anélise sistémica da literatura sobre avaliagéo de
desempenho individual na gestdo publica e em seguida foi utilizada a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C) para a constru¢do do modelo
proposto.

Alves (2019) aponta como resultado da pesquisa que em sua andlise sistémica os
autores estudados ndo utilizaram a metodologia construtivista para a construgdo de
instrumentos de avaliacdo de desempenho individual, identificou também a necessidade de
construcdo de um modelo de avaliacdo de desempenho individual para hospitais publicos na
visdo construtivista, considerando as particularidades da organizacdo e as percepgoes e
valores do decisor. No desenvolvimento do instrumento de avaliagdo de desempenho no
estudo proposto, os principais resultados foram: a construcdo de 121 indicadores para
avaliacdo do desempenho. Na avaliagdo global do estudo de caso, obteve-se o desempenho
de 61 pontos. Constatou-se 19 indicadores com desempenho comprometedor, sendo
apresentado acOes de aperfeicoamento. Percebeu-se que apenas 18 indicadores encontrados
na literatura apresentam similaridades com os construidos no instrumento desta pesquisa,
deixando evidente que o modelo é Unico e valido apenas para o contexto para o qual foi

desenvolvido.
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Como concluséo, Alves (2019) apresenta inferéncias teoricas para a literatura, ja que
a metodologia MCDA-C, se mostrou eficiente em fazer com que o decisor identificasse e
determinasse 0s critérios necessarios para avaliar o desempenho, sendo esta uma das
dificuldades da gestdo da gestdo publica. A dissertacdo também preenche lacunas
encontradas na literatura referente a avaliacdo de desempenho individual na gestdo publica
e contribui para a area, ja que na analise sistémica identificou-se a escassez de trabalhos que
utilizam a metodologia construtivista. A constru¢cdo do modelo resultou ainda em uma
metodologia de apoio a decisdo na gestdo de pessoas do hospital.

E finalizando a anélise dos trabalhos, apresenta-se a pesquisa de Mendes (2015), que
objetivou propor a construcdao de um modelo multicritério de avaliacdo de desempenho de
docentes para apoiar a gestdo e a tomada de decisdes da dire¢do dos servicos académicos e
administrativos. Buscou-se responder a seguinte problematica: Quais aspetos podem ser
considerados no modelo de avaliagdo de desempenho de docentes das Institui¢cdes de Ensino
Superior de Cabo Verde?

Trata-se de uma pesquisa de qualitativa onde se prop6s examinar e refletir sobre as
percepcOes do decisor envolvida na pesquisa sobre os aspectos julgados importantes do
desempenho individual da funcdo docente, bem como em relacdo as melhorias do
desempenho propostas na fase de recomendacdo do instrumento, com fase exploratério,
sendo um estudo de caso, com coleta de dados primarios e utilizacdo metodologia MCDA-
C

Como resultado Mendes (2015) apresenta que o modelo proposto foi estruturado
numa Otica descritiva e adotado como instrumento de intervencdo junto da direcdo e de
docentes da Universidade do Mindelo (Cabo Verde). Foram construidos 101 elementos
primarios de avaliacdo e 108 conceitos distintos. Estes conceitos foram agrupados através
de 4 pontos de vistas fundamentais. Para cada um destes pontos de vistas fundamentais foram
construidos mapas de relagcdes meios fins, bem como 24 indicadores modelados com escalas
ordinais. A eficacia do modelo foi testada através da aplicacdo do instrumento criado para
um grupo de docentes da Universidade do Mindelo com ganhos significativos em termos de
acoes de aperfeigcoamento.

Mendes (2015) conclui que através da analise dos indicadores dos estudos empiricos,
foi possivel identificar que entre os varios instrumentos utilizadas para criagdo e um modelo
de avaliacdo de desempenho individual, a metodologia MCDA-C supre as lacunas
encontradas na literatura sobre as caracteristicas propostas pela associagdo tedrica adotada.

A pesquisa desenvolvida através do estudo de caso demonstrou o cumprimento do objetivo
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geral de pesquisa ao proporcionar um instrumento avaliagcdo que incorpora todos os objetivos
estratégicos do decisor, assim como todos 0s meios a serem percorridos para alcangar o0s
objetivos organizacionais.

Ap0s a analise das 05 dissertacdes encontradas conforme os parametros estabelecidos
verificaram-se uma lacuna na producdo cientifica no que se refere a instrumentos de
avaliacdo de desempenho com base construtivista que tenha usado como metodologia
multicritério de apoio a decisdo construtivista voltado especificadamente para a gestao
publica. Nota-se que nos trabalhos estudados que o desenvolvimento de um instrumento de
avaliacdo com base construtivista demanda da interacdo do decisor e do responsavel pelo
desenvolvimento do mesmo para a elaboracéo e validacéo de todas as etapas no MCDA-C,
0 que reforca assim que o modelo de avaliacdo quando criado por esse método normalmente
é preparado especificadamente para a instituicdo analisada, ja que leva em consideracdo as
percepcOes do decisor envolvido no processo de criagdo, 0 pode-se ndo permitir que o
instrumento possa ser aplicado a outros contextos.

Dessa forma, notamos na pesquisa que a pratica de avaliar o desempenho na gestdo
publica vem se tornando essencial no contexto dos dias atuais, mas nota-se ainda a falta de
estudos que avaliem o desempenho individual do servidor publico, com base na construgédo
de indicadores personalizados, capazes de subsidiar a gestdo de pessoas nessas instituicdes.

E importante salientar que a presente pesquisa encontra como limitagdes o tempo, ja
que utilizou-se como parametro pesquisas desenvolvidas entre os anos de 2008 — 2018, em
bases de dados que permitiram acesso as pesquisas gratuitamente. E por fim nota-se a
necessidade de encontrar pesquisas em outros contextos, (outras instituicdes) de maneira que
demonstra a abrangéncia da metodologia MCDA-C, tendo em vista seu carater individual
para cada modelo de gestdo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar as publica¢0es sobre instrumentos
avaliacdo de desempenho individual com base construtivista para gestdo pablica, utilizando
para o alcance desse objetivo a revisao integrativa, onde foram selecionados 05 artigos que
atenderam os critérios de inclusdo e exclusdo definidos.

Nesse levantamento através da RI observou-se oportunidades e lacunas de pesquisas
que surgiram dessas analises, como: necessidade de elaboracdo de estudos que utilizem a
abordagem construtivista na criacdo de instrumentos de avaliagdo de desempenho, a

necessidade de instrumentos que levem em consideracdo as caracteristicas do setor publico,
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a falta de modelos de avaliacdo de desempenho que leve em consideragdo também a visao e
os valores dos decisores envolvidos no processo e a escassez de estudos que estabelecam e
a construcdo de modelos que demonstrem o desempenho atual do individuo, identifiquem
suas forcas e fraquezas, e ainda, possibilitem a implantacdo de acGes de melhoria para o seu
desempenho.

Aponta-se também limitacGes neste estudo, a escassez de pesquisas sobre o assunto
pesquisado nos Ultimos dez anos, 0 que sugere-se novos estudos sejam feitos ampliando o
periodo temporal e, podendo assim ampliar o nUmero de amostras para que se obtenha maior

embasamento nas inferéncias.
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DESCRITORES DO MCDA-C: UMA REFLEXAO A PARTIR DA
LITERATURA.

RESUMO: um dos desafios dos gestores publicos consiste em promover o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacdo, para conseguir uma gestdo eficiente e servicos de
qualidade. Neste sentido, a presente pesquisa teve como identificar descritores criados em
instrumentos de avaliacdo desempenho individual voltado para gestdo publica e que tenham
utilizado a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). A
abordagem metodoldgica desta pesquisa € quali-quantitativa e enquadra-se como
exploratoria e descritiva. Foi realizada uma pesquisa nas seguintes bases de dados:
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), SciVerse Scopus
(scopus), SCIELO e Anpad. A pesquisa buscou-se identificar descritores na literatura e
baseou-se nos resultados obtidos por Gongalves (2012). Foram identificados 37 descritores
onde foram escolhidos 21 descritores, divididos em sete pontos de vistas fundamentais, a
selecdo dos descritores se deu utilizando como critério de escolha os que foram citados pelo
menos por dois autores.

Palavras-Chaves: Descritores. MCDA-C. Avaliacdo. Processo Decisorio.

ABSTRACT: one of the challenges for public managers is to promote the achievement of
the organization's strategic objectives to achieve efficient management and quality services.
In this sense, the present research was able to identify descriptors created in individual
performance assessment instruments aimed at public management and that have used the
Multicriteria  Constructivist Decision  Support Methodology (MCDA-C). The
methodological approach of this research is quali-quantitative and fits as exploratory and
descriptive. A search was performed on the following databases: Higher Education
Personnel Improvement Coordination (CAPES), SciVerse Scopus (scopus), SCIELO and
Anpad. The research sought to identify descriptors in the literature and was based on the
results obtained by Gongalves (2012). Thirty-seven descriptors were identified where 21
descriptors were chosen, divided into seven fundamental points of view. The selection of the
descriptors was made using as criteria of choice those cited by at least two authors.

Keywords: Descriptors. MCDA-C. Evaluation. Decision making process.

1. INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho pode ser utilizada como um meio para melhoria do
desempenho individual e consequentemente organizacional passou a ser o foco dos gestores
das organizacdes, ela permite a criacdo de um diferencial competitivo, como apresenta-se no
estudo de Borges (2019) intitulado: a importancia da avaliacdo de desempenho individual
(ADI): uma revisdo integrativa. A importancia dos estudos referente a avaliacdo de
desempenho individual tem despertado muito interesse dos pesquisadores (GONCALVES,
2012).
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Visto a preocupacdo da gestdo publica na prestacdo de servigos mais eficientes e
qualificados a sociedade, se torna necessario realizar a avaliacdo de desempenho dos
servidores, Rosa et al. (2012) afirma que a avaliacao de desempenho envolve Varios critérios
e auxilia nas tomadas de decisGes, onde fatores objetivos e subjetivos devem ser
considerados no processo de construcdo do conhecimento. Esta avaliagdo deve ser realizada
com base em descritores que mensuram as atividades, para verificar se o objetivo tragado
estd sendo atingido e identificando oportunidades de melhorias (HARLEZ E
MALAGUENO, 2015).

Uma das abordagens utilizadas para auxiliar na constru¢cdo de um modelo de
avaliacdo de desempenho é a metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista
(MCDA-C) que auxilia os gestores na tomada de decisdes e visam a tornar os problemas
mais compreensiveis, facilitando a avaliacdo de alternativas disponiveis frente aos cenarios
complexos das instituicdes publicas, através da estruturacdo desses problemas
(LONGARAY et al., 2016). A metodologia MCDA-C auxilia na tomada de deciséo partir
da incorporacdo de juizos de valor e julgamentos de preferéncias dos decisores (LYRIO et
al, 2015), pode-se entender melhor sobre o uso dessa metodologia no estudo: Instrumentos
de avaliacdo de desempenho individual na gestdo publica que utilizaram a metodologia
multicritério de apoio a decisdo construtivista — MCDA-C.: uma revisdo integrativa,
desenvolvido por Borges (2019).

A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C) auxilia
os decisores em contextos complexos, incertos e conflituosos. O MCDA-C utiliza de
instrumentos como entrevistas, mapas de relagédo e brainstormings para desenvolver o
conhecimento necessario dos decisores que ira ajudar compreender de forma mais clara 0s
aspectos e consequéncias das decisGes tomadas, através de uma base construtivista do
processo, assim 0 MCDA-C, na perspectiva de um paradigma construtivista que envolve a
construcdo do conhecimento pelo proprio decisor (ENSSLIN et al, 2017).

Nesse contexto torna-se relevante analisar os descritores ja criados em estudos de
avaliacdo de desempenho voltado para gestdo publica, assim, a problematica dessa pesquisa
é: é possivel identificar os descritores criados em pesquisas sobre avaliagdo de desempenho
na gestdo publica? Assim tem-se como objetivo identificar descritores criados em
instrumentos de avaliacdo desempenho individual voltado para gestéo publica e que tenham
utilizado a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C).

Esse trabalho se justifica devido o contexto de multiplos atores, multiplos objetivos

conflitantes e com caracteristicas singulares, a Metodologia Multicritério de Apoio a
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Decisdo Construtivista € um instrumento de intervencdo que considera que a identificacao,
organizagdo, mensuragdo e integragdo de aspectos importantes devem ser realizadas sob
visdo do decisor, refletindo o que € importante para ele no contexto decisério (NISHIYAMA
et al., 2017). Dutra et al., (2007) afirma que o MCDA-C tem como foco a busca da melhor
forma para se obter o maximo do desempenho individual, onde se potencializa a participacéo
de cada individuo na melhoria das variaveis de seu desempenho. E ainda justifica-se devido
a importancia dos descritores no modelo de avaliacdo, sendo este € um conjunto de niveis
de impacto que descrevem ao desempenho de uma acdo potencial. Os niveis de impacto
devem estar ordenados conforme a visdo dos decisores que participaram no processo de
elaboracdo do modelo. O nivel mais atrativo representa 0 melhor desempenho e 0 menos
atrativo o pior desempenho aceitavel. O objetivo de um descritor é auxiliar no entendimento
do ponto de vista, permitindo criacdo de escalas e mensuracdo do desempenho individual
(RECK, 2015), assim se torna importante a identificacdo de descritores ja criados em outras
pesquisas.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista — MCDA-C

O MCDA-C ¢é uma ramificacdo da MCDA tradicional, usada para apoiar 0s
tomadores de decisdo em situagBes com contextos incertos e complexos, ja que envolvem
aspectos qualitativos e variaveis quantitativas, podendo ser ou ndo especificadas
(CLINTWORTH et al., 2017). Assim, nessa metodologia os pesquisadores incentivam 0s
decisores a participar na determinacdo do problema e na identificacdo de suas causas como
bem como a formulacéo de a¢Bes de melhoria (LONGARAY, ENSSLIN, 2015), os critérios
importantes para os decisores sao identificados pela metodologia MCDA-C, com o objetivo
de buscar conhecimento sobre quais aspectos sdo importantes no contexto estudado, pois
eles precisam ser considerados em um modelo de avaliagcdo de desempenho (ROY, 1996).

A metodologia MCDA tradicionais possui basicamente duas etapas: a formulacao e
a avaliacdo, visando selecionar a melhor alternativas entre varias propostas, seguindo uma
I6gica racionalista dedutiva. A principal diferenca para a metodologia construtivista, esta na
etapa de estruturacdo (NISHIYAMA et al., 2017). Machado (2013) afirma que o MCDA-C
demonstra limites na objetividade, assim utiliza ferramentas como entrevistas, mapas de
relacdo e brainstormings para desenvolver junto com os decisores o conhecimento necessario

que permitira entender de forma clara os aspectos de suas decisdes, sendo estas aplicadas

95



durante a fase de estruturagdo. O racionalismo presente na matematica ndo se adapta muito
bem em determinados contextos decisérios. Para Carpes et al. (2006), o MCDA-C tem como
base as convicg¢bes dos envolvidos no contexto estudado e busca estruturar o processo
decisional com objetivo de desenvolver modelos nos quais possam auxiliar os decisores em
suas decis0es, a partir do que eles acreditam ser o mais adequado para determinada situagao.
Assim Dutra et al. (2007) afirma que essa metodologia é uma ferramenta de apoio a
tomada de decisdo em um contexto multicritério, onde os principios podem ser resumidos
no consenso que nos problemas decisorios existem varios critérios que devem ser levados
em consideragdo e que em substituicdo da chamada melhor solucgdo, propdem-se a busca por
uma solucao que melhor se adeque nas necessidades do decisor. Neste contexto Bana e Costa
(1993) apresentam como caracteristicas da MCDA-C:
a) O reconhecimento dos limites da objetividade e a aceitacdo da subjetividade;
b) A incorporacdo do construtivismo, segundo a qual ocorrem aprendizagem e evolucao
do contexto decisorio;
c) A aceitacdo de que é praticamente impossivel separar os elementos de natureza
objetiva dos elementos de natureza subjetiva;
d) A proposta de uma atividade de apoio a decisdo, que é o diferencial dessa
metodologia;
e) A presenca do apoio a decisdo em todas as etapas do processo decisorio;

f) A incorporacdo de uma linguagem que €, ao mesmo tempo, linear e ndo-linear.

Para Dutra et al. (2007) pode-se dizer que a metodologia MCDA-C tem como
objetivo ajudar os envolvidos em um processo decisério a aumentar o seu grau de
entendimento entre a desenvolvimento de um processo de tomada de deciséo, na presenca
de seus sistemas de valor e objetivo, a metodologia inclui o papel do facilitador no processo
de ajuda a formulacéo da decisdo e sua preocupacdo central é encontrar a solucdo de melhor
compromisso segundo a percepgéo e valores dos decisores.

Roy (1990), afirma que o MCDA-C propbes a modelar o contexto decisorio,
procurando gerar conhecimento aos envolvidos no processo, permitindo assim a construcao
de um modelo no qual as decisbes sdo baseadas no que se acredita ser 0 mais adequado a
situacdo apresentada. Ainda segundo o mesmo autor o MCDA-C, se aproxima mais dos
contextos onde ocorre escolha para a tomada de decisao nos quais 0s objetivos ndo séo claros
e as alternativas ndo estdo definidas, desta forma busca-se aplicar a metodologia em

situacGes complexas como: situagOes que envolvem incertezas sobre o caminho a seguir, 0s
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objetivos a serem alcangado, e possuem diferentes alternativas de solugéo e de pessoas
envolvidos, onde ha conflitos de valores e objetivos entre os envolvidos interessados, onde
também exista diferentes relacbes de poder, quando sdo considerados varios critérios na
avaliacdo das alternativas, que envolva grande quantidade de informacgfes podendo elas
serem tanto qualitativas quanto quantitativas, e as informacdes disponiveis sdo, usualmente,
incompletas (ENSSLIN et al., 2001).

Assim segundo Dutra (1998) a MDCA-C busca organizar a complexidade
apresentada pelo numero de variaveis qualitativas e gquantitativas, e também o0s aspectos
conflitantes entre os envolvidos a respeito dos objetivos, a serem considerados, para que isto
ocorra a MCDA-C possui trés fases: estruturacdo, avaliagdo e recomendagdo. A seguir, a

figura 1 apresenta as trés fases do processo decisorio sobe a perspectiva da MCDA-C.
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. Recomendacdes - >
™ de Recomendacdes -

Figura 1: Processo Decisorio sob a perspectiva da MCDA-C
Fonte: Dutra (1998)

Na fase de estruturacao inicia-se o entendimento do problema. Para Ensslin (1995) a
fase de estruturacdo de um problema que se queira resolver é a questdo primordial e crucial
no processo de tomada de decisdo, ja que o objetivo central e o entendimento do problema e
de todo contexto em sua volta. Para alcancar este entendimento, um modelo, mais ou menos
estruturado e aceito por todos os atores, é criado. Este modelo devera ter, de forma
organizada, todos os fatores relevantes no processo. A fase de estruturacdo consiste na
contextualizagdo do problema, realizada por meio de uma descricdo do contexto onde se
apresenta o dono da insatisfacdo, sua fonte, o desempenho atual e o pretendido
(CHECKLAND e SCHOLES, 1999).

A estruturacdo de um problema de tomada de decisdo permite estabelecer uma
linguagem de debate e aprendizagem envolvendo todos processos de decisédo, apresentando

97



0s possiveis resultados que podem ser alcancados segundo os diversos pontos de vista
apresentados pelos atores do processo, e que demonstram 0s sistemas de valores dos atores
participantes no processo (BANA E COSTA E VANSNICK ,1995). Dutra et al. (2007)
afirma que a fase se estruturacdo se divide em trés etapas: a definicdo do problema, a
construcdo da familia de pontos de vistas fundamentais - PVF, e a operacionaliza¢do dos
pontos de vista fundamentais, através da construgdo dos descritores.

Como ja citado anteriormente a fase de estruturacdo busca entender o problema e de
todo contexto onde este esta inserido, apresenta essa justificativa devido a preocupacao de
que, caso tal entendimento ndo ocorra a consequéncia poderia ser o0 comprometimento de
todo o processo decisorio (ENSSLIN, et al, 2001). E assim, apos a construcao dos descritores
pode-se prosseguir para a segunda fase a de avaliacdo, que consiste na avaliacdo de todas as
acOes potenciais.

Bana e Costa (1997) apesenta que a fase de avaliagcdo propde-se, determinar escalas
cardinais, por meio da construcdo das fungdes de valor para os niveis dos descritores,
definido assim os niveis de referéncia para cada descritor. Ainda segundo 0 mesmo autor
estes niveis determinam as faixas limites, onde os niveis de impacto sdo considerados como
sendo nivel adequado. O nivel acima do “Bom” ¢ considerado 0 aceitavel, o nivel de
exceléncia € o que se busca, o nivel neutro ou abaixo dele é considerado comprometedor,
apos a criacdo e identificacdo dos niveis se identifica-se a diferenca de atratividade, para
tanto, cria-se uma funcdo de valor para cada um deles, utilizando-se o método do julgamento
semantico, por meio de comparacdes par-a-par.

Para Dutra (2005), a construcdo dessa funcdo de valor tem o objetivo de ordenar a
preferéncia, enquanto as taxas de substituicdo informam o quanto de desempenho que uma
acao deve ganhar para compensar a perda de desempenho de outra, proporcionando uma
avaliacdo geral. Ap0s a fase de avaliacdo inicia-se a faz de recomendacao.

Nesta fase, séo indicados os caminhos para a melhoria do desempenho, ou o alcance
do desempenho desejado das agdes potenciais, através das medidas apesentadas nos
descritores, uma vez construido o modelo, a partir das fases de estruturacdo e avaliacdo, sera
possivel aos decisores enxergarem as oportunidades de melhoria, e pontos fortes, permitindo
assim desenvolver plano de acédo, que atenda as necessidades de melhoria apontada pelos
decisores (ENSSLIN et al., 2005).

Desta forma, torna-se interessante o levantamento de estudos que desenvolveram
modelos de avaliacdo de desempenho capaz de adequar-se caracteristicas do setor publico e

que utilizaram a MCDA-C para esse fim, permitindo a construcdo de modelos estruturados.
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2.2 Estudos que envolveram MCDA-C

Neste trabalho, intitulada Instrumentos de avaliagdo de desempenho individual na
gestdo publica que utilizaram a metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista
— MCDA-C.: uma revisao integrativa, apresenta-se algumas pesquisas que utilizaram a
metodologia MCDA-C para o desenvolvimento de modelos de avaliacdo de desempenho

voltado para gestdo publica, conforme pode-se observar no Quadro 1:

Quadro 1: Estudos que envolveram o MCDA-C

Titulo Ano Autores

Proposta de Uso da MCDA-C no Desenvolvimento | 2018 | Juliana Fausto Flores
de um Modelo de Avaliagdo de Desempenho para
Auxiliar a Gestdo do Dimensionamento dos
Servidores da Universidade Federal do Rio Grande
Avaliacdo do desempenho de oficiais militares, | 2012 | Marco Aurélio Gongalves
fundamentada na metodologia multicritério de
apoio a decisdo Construtivista— MCDA-C

Avaliacdo multicritério de desempenho do servidor | 2017 | André Antdnio Gavazini,
publico: O caso do Poder Judiciario
Avaliacédo de desempenho multicritério | 2019 | Leticia Fernanda Pires Alves
construtivista na gestdo administrativa de hospital

Modelo Multicritério de avaliacdo de desempenho: | 2015 | Sheila Soraya Dias Gomes
caso de docentes na universidade de Mindelo (Cabo Mendes

Verde)
Elaboracdo de um sistema de avaliacdo de|1998|Ademar Dutra
desempenho do recursos humanos da secretaria de
estado de administracdo — SEA a luz da
metodologia multicritério de apoio a decisdo
Fonte: Autoria propria, 2019.

Dentro dos autores citados no Quadro 1, Flores (2018), apresenta como objetivo
central de sua pesquisa o desenvolvimento de um modelo de que comtemple os requisitos
da avaliacéo de desempenho, como instrumento de apoio a deciséo, para a dimensionamento
de servidores. A autora justifica o estudo alegando a caréncia de pesquisas que trate da
avaliacdo para a medicdo do desempenho dos servidores técnicos administrativos, e ainda
reforga a necessidade da universidade onde se fez o estudo em adotar um modelo de
avaliacdo de desempenho que respeite as diretrizes e as percepc¢des dos decisores.

Gavazini (2017), utiliza em sua pesquisa também o MDCA-C, objetivando estruturar
um modelo de avaliagdo de desempenho dos servidores do Poder Judiciério do Estado de

Santa Catarina, buscando apoiar as decisOes estratégicas da area de gestdo de pessoas, a
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partir das percepgOes do Diretor de Gestdo de Pessoas. O autor justifica a pesquisa e a
utilizacdo desse método como oportunidade para aperfeicoar o contexto da producéao
cientifica sobre a avaliacdo de desempenho de servidores publicos e também pela auséncia
de modelos fundamentados em abordagens construtivistas e também a falta de um processo
estruturado para aumentar o conhecimento do decisor referente ao problema encontrado e o
contexto em que ele se encontra, a partir de suas proprias percepcoes.

Alves (2019), apresenta como objetivo de seu trabalho a construgdo de um modelo
de avaliacdo de desempenho de apoio a gestdo administrativa de um hospital localizado na
regido Sudoeste do Estado do Parana, considerando as particularidades do contexto. A autora
discursa que a contribuicdo da pesquisa esta no desenvolvimento de um modelo de avaliagdo
de desempenho de apoio a gestdo administrativa de um hospital, construido a partir da visdo
do decisor. A pesquisa apresenta um instrumento que ampliou o conhecimento do decisor
em relacdo ao contexto decisorio complexo e especifico, contribuindo para a tomada de
decisdo.

Mendes (2015), tem como objetivo em sua pesquisa propor a constru¢do de um
Modelo Multicritério de avaliagdo de desempenho de docentes para apoiar a gestdo e a
tomada de decisbes da Direcdo dos Servicos Académicos e Administrativos, usando o
MCDA-C. Mendes (2015), justifica a utilizagio do MCDA-C por essa metodologia
conseguir gerar conhecimento sobre um determinado problema por meio da relacéo entre as
partes envolvidas, utilizando a visdo construtivista, Espera-se também que o modelo criado
seja referéncia para analisar o desempenho dos docentes, e a tomada de decisbes dos
decisores e de incentivo para a continuidade no aperfeicoamento dos processos de gestdo da
instituicao.

Ja Dutra (1998) prop6e em seu estudo a criacdo de um modelo de avaliacdo de
desempenho para auxiliar o gerenciamento dos recursos humanos da secretaria de
administracdo, buscando identificar o desempenho dos servidores e da propria instituicéo,
através de um instrumento criado com base no MDCA-C. O autor apresenta como
justificativa do uso do MDCA-C para a construcdo e um modelos a dificuldade da gestéo
em lidar com problemas de gerenciamento de seus servidores, principalmente devido a falta
de transparéncia nas avaliagcbes aplicadas, com isso Dutra (1998) buscou criar um
instrumento de avaliagdo com base construtivista capaz tratar as individualidades da
realidade da gestdo publica que os modelos tradicionais ja utilizados ndo eram capazes de

fazer.
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E por fim Goncalves (2012) apresenta como objetivo construir um modelo de
avaliacdo do desempenho dos Oficiais Militares, fundamentado na Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisao Construtivista — MCDA-C, que contemple os objetivos e
expectativas da corporacdo e do Oficial militar. O autor reforca a escolha da metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista— MCDA-C j& que essa abordagem leva em
consideracdo varios indicadores, baseando nos valores e expectativas dos decisores, 0 que
permite levar a juncéo de diversos fatores de seu contexto, incorporando multiplos aspectos
ao processo, a fim de subsidiar os gestores para uma melhor tomada de decis&o.

Gongcalves (2012) afirma em seu estudo que o modelo utilizado para avaliar os
servidores estudados em sua pesquisa ndo atende as necessidades da instituicdo, ja que ndo
apesenta quais os pontos que dever ser melhorados, e ainda ndao considera as experiéncias e
percepcbes dos gestores envolvidos no processo. Assim o autor aplica a metodologia
multicritério de apoio a decisdo construtivista, como alternativa de avaliacdo de
desempenho.

Baseando no estudo de Gongalves (2012), apos a criacdo de cada descritor, na fase
de estruturacdo conforme ja apresentado anteriormente, cria-se acdes em potenciais
juntamente com os decisores envolvidos no processo de criagdo do modelo de avaliagdo,
onde se estabelece os niveis de impacto ou de referéncia, estes niveis de impactos sdo
ordenados para possibilitar a compara¢do entres os descritores.

Os niveis de referéncias sdo identificados e estabelecem padrbes de desempenhos
levando em consideracéo a percepgédo dos decisores envolvidos no processo de criagdo do
instrumento. Segundo Gongalves (2012), logo que se definem os descritores, inicia-se a
definicdo dos niveis de impacto, esses niveis sdo chamados de nivel bom e nivel neutro.
Ainda segundo Gongalves (2012) o nivel de referéncia “Bom” determina o desempenho
desejado para um descritor. O Nivel “Neutro” indica o desempenho minimo desejado para
um descritor. O nivel bom é o divisor entre o0 desempenho de exceléncia e o desempenho a
nivel bom, enquanto o nivel neutro determina o limite entre 0 desempenho minimo e o
comprometedor, sendo o desempenho acima do nivel bom classificado como excelente, entre
bom e neutro, como adequado, e abaixo do nivel neutro, comprometedor, conforme a Figura
2:
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| Niveis de referéncia |

Desempenho em nivel Excelente
Bom —

Desempenho em nivel Adequado

Neutro —
Desempenho em nivel Comprometedor

Figura 2: Niveis de referéncia
Fonte: Gongalves (2012)

A determinacdo dos niveis de referéncias possibilita a mensuracdo do desempenho,
que permite a obtencao de informac6es de cada individuo para uma tomada de deciséo, Sink
e Tutle (1993) consideram a mensuragdo do desempenho como o processo pelo qual se
decide o que medir se realiza a coleta, a interpretacdo e a avaliacdo de dados obtidos, 0s
mesmos autores ainda afirmam que a mensuracdo é parte complementar do sistema
gerencial. Através da mensuracdo do desempenho que se obtém informacgbes para a
avaliacdo de um processo, verificando-se se 0s objetivos estdo sendo atingidos ou néo,
podendo assim definir plano de agdo para possiveis correcoes.

Assim é determinado para cada descritor criado para avaliar o desempenho do
individuo niveis de referéncias capazes de medir a sua performance. Pode-se notar entdo nos
estudos apresentados no Quadro 1 que todos propuseram a criacdo de modelos de avaliacdo
que buscam auxiliar os gestores publicos a entenderem o desempenho dos individuos que
desenvolvem suas atividades dentro destas instituicGes levando em consideracdo toda

subjetividade presente no ambiente publico.

3. METODO

A abordagem metodoldgica desta pesquisa € quali-quantitativa, onde por meio de
procedimentos sequencias, busca-se ampliar os resultados de um método com a utilizacdo
do outro método, (CRESWELL, 2007). Para Richardson (1999, p.70), eles se diferenciam
ndo sé pela sistematica pertinente de cada um deles, mas, sobretudo pela forma de
abordagem do problema. A interacdo entre essas abordagens tem sido vista com um olhar
muito positivo, ja que essa relacdo aumenta o nivel de credibilidade da pesquisa
(OLIVEIRA, 2010). Assim o método escolhido deve ser apropriado para o tipo de estudo
que se deseja realizar.

O método qualitativo envolve técnicas que buscam descrever os significados, de

determinado acontecimento. O mesmo se difere do método quantitativo devido néo utilizar
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da estatistica no processo de analise dos dados coletados (HOPPEN et al. 1996). J4 0 método
quantitativo, caracteriza tanto pela quantificacdo dos dados coletados quanto pela analise
destes dados por meio de técnicas estatisticas (RICHARDSON, 1999).

A pesquisa enquadra-se como exploratoria e descritiva. A pesquisa exploratéria se
caracteriza por uma necessidade do pesquisador se familiarizar com o tema, buscando
desenvolver conhecimento atraves de pesquisas relacionadas ao assunto proposto. Para Gil
(1999, p.43), este tipo de pesquisa é realizado especialmente quando o tema escolhido é
pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular hipotese precisas e operacionalizaveis.
Tem como objetivo desenvolver conhecimento sobre determinado tema, e a0 mesmo tempo
ajudar o pesquisador a se relacionar-se com o fendmeno estudado (LAKATOS E
MARCONI, 1997).

A pesquisa descritiva busca descrever uma populacdo ou um fenémeno (GIL, 1999).
Essa modalidade de pesquisa obriga o pesquisador a buscar uma grande quantidade de
informacdo sobre o tema pesquisado, assim pretende descrever fatos ou fendémenos
(TRIVINOS, 2011). Busca-se explorar e descrever os fendmenos sociais estudados.
Portanto, caracteriza-se como uma pesquisa exploratoria e descritiva.

Esta pesquisa buscou identificar na literatura existente, e nos trabalhos desenvolvido
por Borges (2019) intitulados: “A importancia da avaliacdo de desempenho individual
(ADI): uma revisdo integrativa” e “Instrumentos de avaliagdo de desempenho individual na
gestdo publica que utilizaram a metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista
— MCDA-C.: uma revisdo integrativa”, 0s descritores que possam permitir a mensuracao e
consequentemente a avaliacdo do desempenho individual. Foi realizada uma pesquisa nas
seguintes bases de dados: Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), SciVerse Scopus (scopus), SCIELO e Anpad, com a intencdo de selecionar
pesquisas desenvolvidas nos ultimos dez anos, que criaram modelos de avaliacdo de
desempenho individual e que utilizaram como metodologia 0 MCDA-C, conforme €
apresentado no Quadro 2.
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Quadro 2: Pesquisas encontradas sobre modelos de avaliacdo de desempenho individual

. Ano/ pais/

Titulo Autores base de dados
Proposta de Uso da MCDA-C no | Juliana Fausto Flores 2018/  Brasil/
Desenvolvimento de um Modelo de Capes

Avaliacdo de Desempenho para Auxiliar a
Gestdo do  Dimensionamento  dos
Servidores da Universidade Federal do Rio
Grande

Avaliacdo do desempenho de oficiais | Marco Aurélio Gongalves | 2012/  Brasil/
militares, fundamentada na metodologia Capes
multicritério de apoio a decisdo
Construtivista— MCDA-C.

Avaliagdo multicritério de desempenho do | André Antdnio Gavazini, | 2017/  Brasil/
servidor publico: O caso do Poder Capes
Judiciério

Avaliacdo de desempenho multicritério | Leticia Fernanda Pires | 2019/  Brasil/
construtivista na gestdo administrativa de | Alves Capes
hospital

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Na tentativa de identificar os principais descritores para uma avaliacdo de
desempenho individual, esta etapa baseou-se nos resultados obtidos por Gongalves (2012),
e assim adaptados para essa pesquisa, a escolha se deu devido o instrumento criado na
pesquisa do autor ja ter sido aplicado em teste.

Assim foram identificados 37 descritores criados na pesquisa de Gongalves (2012),
estes divididos em trés areas de preocupacdo: competéncias técnicas, competéncias pessoais
e competéncias profissionais. Para o autor a definicdo dessas areas busca ampliar o
entendimento de todo contexto da avaliacdo, bem como ajudar na constru¢éo dos Pontos de
Vistas Fundamentais (PVF). E a partir da definicdo dessas areas foram criadas dezessete
PVF conforme a visdo do decisor envolvidos no processo de criagdo. A area de competéncias
técnicas foi subdividida nos seguintes PVF’s: responsabilidade; representacdo institucional,
capacidade operacional; capacidade administrativa; conduta social; e aspectos judiciais. A

area de competéncias pessoais foi subdividida nos seguintes PVF’s: formagao académica;
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producdo académica; producdo técnica profissional; capacidade fisica; salde fisica; e
capacidade psicoldgica. A area de competéncias profissionais foi subdividida nos seguintes
PVEF’s: formacdo profissional; cursos profissionais; tempo de servi¢o; tempo de permanéncia
no posto; e condecoragdes.

Uma vez identificado os descritores criados pelo autor, estes foram corroborados com
achados de outros autores, que permitiram reforcar e adaptar os achados de Gongalves
(2012). Para o uso dos descritores criados por Gongalves (2012), foram escolhidos 21
descritores, divididos em sete pontos de vistas fundamentais, a selecdo dos descritores se

deu utilizando como critério de escolha os que foram citados pelo menos por dois autores.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Apds a selecdo do trabalho de Gongalves (2012) para a selecdo dos descritores,
seguindo os critérios ja estabelecidos no método descrito anteriormente, inicia-se a fase de
andlise dos resultados encontrados, iniciando pelo levantamento pelas areas de preocupacéo,
e dos pontos de vistas fundamentais apresentados na pesquisa do autor. A partir das analises
e das informacgbes que permitam uma melhor compreensdo do contexto apresentado pelo
autor, este avancou-se no sentido de iniciar a constru¢do do modelo com a identificacdo dos
pontos de vistas fundamentais (PVF), que sdo 0s aspectos mais importantes a serem
considerados no contexto de avaliacdo. De acordo com Bana e Costa et al. (1999), os pontos
de vistas fundamentais sdo umas das primeiras preocupacdes que emergem dos decisores
qguando confrontados com o contexto a ser analisado. A identificacdo dos PVFs constitui
uma das bases para a elaboracdo do modelo de avaliagdo de desempenho individual e, em
consequéncia, exige uma consideravel atencdo por parte dos envolvidos no processo de
construcao.

Segundo Gongalves (2012) a construcdo dos descritores tem como proposito a
criacdo de escalas ordinais que ajudaram no processo de avaliagdo conforme o objetivo
proposto pela organizacgdo, os descritores sdo indicadores de desempenho criados a partir
das areas de preocupacdo e dos PVFs analisados na fase anterior, e tem como principal
objetivo mensurar o impacto de cada acéo e suas consequéncias, estes sdo escalas ordinais
que refletem a direcfo de preferéncia do decisor sob cada item a ser avaliado. E através dos
descritores que pode-se mensurar ordinalmente o desempenho das a¢des potenciais, sendo
entendidas, segundo Dutra (1998, p.55), como um conjunto de niveis associados a um Ponto
de Vista, o qual descrevera, em forma exaustiva, homogénea e ndo ambigua, 0s possiveis

impactos das ag¢des potenciais.
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Gongalves (2012) em sua pesquisa define trés areas de preocupacdo: competéncias
técnicas, competéncias pessoais e competéncias profissionais. Para o autor a definicdo dessas
areas busca ampliar o entendimento de todo contexto da avaliacdo, bem como ajudar na
construcdo dos PVF. E a partir da defini¢cdo dessas areas foram criadas dezessete PVF’s
conforme a visdo do decisor envolvidos no processo de criagdo. A &rea de competéncias
técnicas foi subdividida nos seguintes PVF’s: responsabilidade; representacao institucional;
capacidade operacional; capacidade administrativa; conduta social; e aspectos judiciais. A
area de competéncias pessoais foi subdividida nos seguintes PVF’s: formagdo académica;
producdo académica; producdo técnica profissional; capacidade fisica; sadde fisica; e
capacidade psicoldgica. A area de competéncias profissionais foi subdividida nos seguintes
PVEF’s: formagao profissional; cursos profissionais; tempo de servigo; tempo de permanéncia
no posto; e condecoragdes.

Ap6s andlise e identificagdo dos PVF criados na pesquisa de Gongalves (2012),
inicia-se a proxima etapa, dos resultados, o levantamento de todos descritores que o autor
usou em seu trabalho sendo estes que por sua vez permitem a mensuracgdo e a avaliacdo do
desempenho individual.

Seguindo a linha de pesquisa desenvolvida por Gongalves (2012), que buscou criar
descritores relevantes a avaliacdo de desempenho na visdo dos decisores o Quadro 3
apresenta os descritores desenvolvidos pelo autor e algumas referéncias que permitiram

reforcar e adaptar os achados de Gongalves (2012).

106



Quadro 3: Descritores criados por Gongalves (2012)

Descritores Referéncias

. . - _ : Gongalves (2012); Gavazini
rn()irg;tggcgade no trabalho; Assiduidade; Atitudes /(2017); Dutra (1998); Sampaio

(2015)

Pontualidade nos compromissos internos e externos;
Utilizac&o para uso particular de equipamentos e servigos
da instituicdo; Evolugdo na prestacdo do servico; | Gongalves (2012); Dutra
Habilidade em conhecimentos adicionais; Habilidade de | (1998)

inovagdo, Formagao profissional; Qualidade na prestagéo
de servico.

Aptiddo no exame de salde; Manuais publicados;
Atendimento a requisi¢cGes diversas; Permanéncia no
posto; Cursos realizados na instituicdo; Cursos
profissionais; Requisicdes e convocacdes; Elogios e
punicbes; Infragdes penais; Livros publicados; | Goncalves (2012);
Comportamento social; InfracGes disciplinares; Artigos
publicados; Ordem no local de trabalho.

Zelo pela infraestrutura; Cumprimento de prazos; Grau de
disponibilidade / Prontiddo; Experiéncia em virtude do | Gongalves (2012); Gavazini
tempo de servico. (2017); Dutra (1998);
Gongcalves (2012); Flores
(2018)

Gongcalves (2012); Dutra
(1998); Alves (2019)
Gongcalves (2012); Gavazini
Habilidade de lideranca (2017); Dutra (1998); Alves
(2019)

Gongcalves (2012); Dutra
Local de trabalho, equipamentos e recursos materiais. (1998); Dal Molin (2011);
Sampaio (2015)

Gongcalves (2012); Gavazini
(2017); Dal Molin (2011)
Gongcalves (2012); Gavazini
Capacitacdo (2017); Dutra (1998); Dal
Molin (2011); Alves (2019)

Participacdo em eventos externos

Habilidade de comunicacéo; Planejamento estratégico

Niveis de graduacdo / Escolaridade

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Dando continuidade na analise da pesquisa de Goncalves (2012), e tentando
demostrar a importancia dos descritores criados pelo autor, foram selecionados 21
descritores, divididos em sete pontos de vistas fundamentais, a selecdo dos descritores se
deu utilizando como critério de escolha os que foram citados pelo menos por dois autores,

pode-se observar os descritores selecionados no Quadro 4:
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Quadro 4: Descritores escolhidos e separados por PVF’s

Area: Competéncias Técnicas

PVF Descritores
Pontualidade no trabalho; Pontualidade nos
compromissos internos e externos; Utilizacdo para uso
particular de equipamentos e servigos da instituicao;
Zelo pela infraestrutura.
Participagcdo em eventos externos; Habilidade de
comunicacao.
Capacidade Operacional Habilidade de lideranca
Cumprimento de prazos; Local de trabalho,
equipamentos e recursos materiais; Assiduidade;
Capacidade Administrativa Atitudes; Grau de disponibilidade / Prontid&o;
Planejamento estratégico; Evolucdo na prestacdo do

servigo; Qualidade na prestacao de servico.
Area: Competéncias Pessoais

Responsabilidade

Representacao institucional

PVF Descritores
Formacao académica Niveis de graduacdo; Formacao profissional.
Area: Competéncias Pessoais
PVF Descritores

Capacitacdo; Habilidade em conhecimentos adicionais;
Habilidade de inovacéo.

Tempo de Servico Experiéncia em virtude do tempo de servico

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Cursos Profissionais

A fase de escolha dos descritores, e de acordo com Ensslin et al. (2001) a que mais
influéncia na qualidade do modelo de avaliagdo de desempenho individual, na escolha que
é possivel determinar se os descritores sdo passiveis de mensuragdo, assim como no processo
para identificar acbes de aperfeicoamento. O Quadro 4 apresenta-se os 21 descritores
escolhidos utilizando como parametros os citados por mais de dois autores apresentado no
Quadro 3, entende-se que estes podem ser considerados 0s mais relevantes, pois ja foram
utilizados em outras pesquisas, e com isso podem trazer melhores resultados em uma
possivel elaboracdo de um modelo de avaliacdo de desempenho.

Dutra (1998) afirma que os descritores em um modelo de avaliagdo é um conjunto
de niveis associados a um ponto de vista fundamental, o qual descrevera, em forma,
homogénea e ndo ambigua, os possiveis impactos das a¢Bes potenciais. Com isso 0S
descritores definidos no quadro 4, poderd auxiliar na constru¢do de instrumentos de
avaliacdo de desempenho individual para a gestdo publica, ja que entende-se que com esse
resultado obtido respeitado os critérios apresentado acima, a fase de estruturacdo do MCDA-
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C ja esta realizada, podendo assim utilizar esses descritores e inicia-se a montagem do
modelos de avaliagéo a partir da fase de avaliagéo.

Ao fim dessa andlise pode-se destacar como um aspecto importante a
individualizacdo do instrumento de avaliacao de desempenho individual para gestdo publica,
devendo, caso se pretenda utilizar para instituicdo pablica proceder a adapta¢Ges de acordo
com a percepcao do gestor da instituicdo que se pretende aplicar, ja que a partir das analises
dos resultados identificar-se que ndo sdo muitos os autores que utilizam 0s mesmos

descritores, ou seja, existe uma pulverizacdo dos descritores utilizados nas avaliagéo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo identificar descritores criados em
instrumentos de avaliacdo desempenho individual voltado para gestdo publica e que tenham
utilizado a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C).

Para levantamento dos descritores utilizados em outras pesquisas foi utilizado os
trabalhos desenvolvidos por Borges (2019) conforme ja citado nesta pesquisa, através de
suas pesquisas foi identificado e utilizado como base o trabalho de Goncalves (2012), e 0s
descritores levantados por este autor foram corroborados com os outros autores
selecionados. Foram selecionados 21 descritores, entende-se que estes podem ser
considerados 0s mais relevantes, pois ja foram utilizados em outras pesquisas.

A pesquisa demostra que ndo existe descritores consolidados para o tema avaliacédo
de desempenho para gestdo publica, deixando claro que por ser um ambiente com grande
diversidade, a utilizacdo de descritores padrdo poderd deixar de mostrar o verdadeiro
resultado para esse ambiente, ja que todos os artigos analisados estdo alinhados com o tema,
e buscam de alguma forma definir os critérios e avaliar o desempenho do individuo.

Demonstra-se também as limitacGes desse estudo, a falta de pesquisas sobre o
assunto, o que sugere-se novos estudos sejam feitos ampliando as bases de dados
pesquisadas, podendo assim ampliar 0 nimero de amostras para que se obtenha maior

embasamento e consequentemente um maior nimero de descritores levantados.
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CONSIDERACOES GERAIS

Em relacdo ao primeiro artigo, constatou 19 pesquisas no periodo temporal e bases
de dados escolhidos, que estudaram diretamente a importancia da avaliagédo de desempenho
individual na gestdo publica. Estes trabalhos foram analisados de forma completa e
verificou-se que todos salientam a avaliacdo de desempenho na visdo da gestdo publica,
demostrando sua relevancia e a necessidade de ndo ser enxergada apenas como um
instrumento de cumprimento de burocracia, mais uma ferramenta capaz de analisar o
servidor publico de forma a identificar pontos forte e pontos fracos nestes, e com isso ser
capaz de desenvolver estratégias de melhoria e consequentemente auxiliando no alcance dos
objetivos da instituicdo. Os estudos sobre o assunto da avaliagcdo de desempenho abordada
no artigo ndo tém aproveitado a fundo essa temética, mesmo identificando que ela contribui
para a pratica de uma gestdo publica eficiente e de qualidade.

O segundo artigo realizou-se um estudo também utilizando a revisdo integrativa, mas
dessa vez buscando instrumentos criados para avaliar o desempenho individual na gestdo
publica e que tenha utilizado a metodologia multicritério de apoio a tomada de decisédo —
MCDA-C, por meio desse foi possivel verificar a grande escassez de modelos de avaliagédo
criados para essas instituicdes, ja que conforme apresentado no estudo, ao implantar uma
avaliacdo de desempenho na administracdo publica deve-se levar em consideracdo as
subjetividade desse setor, juntamente com a visdo do decisor, somente assim sera capaz de
obter uma avaliacéo eficiente e coesa com o0 ambiente onde esta sera aplicada.

Por fim o terceiro artigo realizou-se um estudo exploratério por meio do qual foi
possivel identificar descritores utilizados e mais de um modelo de avaliagdo, modelos estes
que foram criados especificadamente para serem aplicados na gestdo publica, levando em
consideracdo todas suas particularidades e as subjetividade que encontra-se nessas
instituicGes. Embasado na pesquisa de Gongalves (2012) pode identificar tais descritores que
foram utilizados por mais de dois pesquisadores na criacdo de seus instrumentos e assim
servir como base para criacdo de futuros modelos de avaliagcdo voltados para 0s entes
publicos.

E por fim, a reflexdo da complexidade da avaliagédo de desempenho voltado para o
setor publico e de extrema importancia para os dias atuais, mais deve-se levar em
consideracdo as condi¢des que cerca essas instituicbes suas objetividades e subjetividades
como condicgéo de facilitar ou de dificultar o processo de implantacéo da ferramenta. Pode-

se verificar entdo com esse estudo que a avaliacdo é de fato extremamente relevante a
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necessidade de compreensdo do desempenho do servidor publico, bem como a necessidade
de incorporar outros processos para reforcar os efeitos desse instrumento e suas
consequéncias.

Como limitagdes da pesquisa destacam-se a individualizacdo do modelo de avaliacao
de desempenho de servidor publico, devendo assim, proceder adaptacGes prépria de acordo
com a percepc¢do do gestor e do local a ser aplicado o modelo. Deve-se apontar também
como limitagdes a dificuldade de encontrar pesquisas voltada para criacdo de modelos de
avaliacdo voltados especificadamente para o setor pablica nos altimos 10 anos.

Para a realizagdo de futuros trabalhos sobre o tema apresentam-se as seguintes
sugestBes: expansdo do numero de critérios de inclusdo para a identificagdo de trabalhos
voltados para criacdo de modelos voltados para a gestdo publica, buscar expandir a
necessidade de desenvolver a cultura de implementacdo da avaliacdo de desempenho dos

servidores publicos.
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