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O Evidéncia Express (EvEx) é uma iniciativa da Dire-
toria de Altos Estudos da Escola Nacional de Adminis-
trac@o Publica (Enap) em parceria com a Universidade
Federal de Brasilia (UnB). A missdao do EVEx é me-
lhorar a tomada de decisdao do setor publico. Para isso
a equipe sintetiza, produz e dissemina evidéncias que
possam servir de base para o desenho, monitoramento

e avaliacdo de politicas publicas.

Avaliacdes completas de politicas publicas sdo inten-
sivas em tempo e custos. A fim de agilizar esses pro-
cessos, o EVEx produz relatorios ageis de evidéncias
para a consolidacdo do conhecimento disponivel e in-

troducdo de novos pontos de vista.

Os resultados dos produtos EVEx apoiam tomadores
de decisdo do setor publico federal, subsidiando ava-
liagdes ExAnte, ExPost ou Andlises de Impacto Re-
gulatério. Beneficiam também os gestores publicos
subnacionais, pesquisadores, docentes e demais inte-

ressados na sociedade civil.

Os produtos EvEx analisam evidéncias qualitativas
e quantitativas, podendo ser demandados de forma

avulsa ou em pacotes, sobre:

* Evolucdo do problema no Brasil e no mundo;

* Publico-alvo de uma politica;

* Causas e consequéncias do problema ou politica;
* Solucdes existentes para o problema;

* Impactos de intervencdes ou politicas publicas.

Esta publica¢do foi financiada pela parceria com o
Instituto Republica na execucdo da Segunda “Janela

Avaliacao”, elaborado por meio de bolsa de pesquisa.
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(Sumério Executivo

» Este relatério descreve e explora as caracteristicas de politicas de Avaliacdo de Desempenho

(AD) no contexto da Administracao Publica nacional e internacional.

* Foi realizada uma sintese rapida da literatura abrangendo 13 (treze) estudos nacionais e in-
ternacionais, juntamente com um estudo de benchmarking de seis casos também nacionais
e internacionais. O estudo foi conduzido por meio de pesquisa bibliografica, pesquisa docu-

mental e entrevistas com os implementadores e aplicadas técnicas de anélise de contetido.

* Os resultados foram sistematizados em trés categorias tematicas: Formula¢@o e implemen-
tacdo da politica de avaliagao de desempenho; Planejamento e execu¢do do desempenho;

Avaliacao e revisdo do desempenho.

* Os achados apontam que a AD engloba uma ampla gama de objetivos, desde o controle até
a motivacao, refletindo a natureza multifacetada do processo. Apesar disso, a analise dos
casos evidenciou que a aplicacdo dos modelos de Avaliagdo de Desempenho (AD) no setor
publico € direcionada principalmente para a avaliacdo de comportamentos e competéncias

dos servidores. Essa abordagem tem como foco primordial o aprimoramento dos servidores.

* Percebeu-se a auséncia da utilizacdo dos resultados e objetivos com foco na produtividade

no contexto tanto nacional quanto internacional.

* Identificou-se que ndo existe um modelo universal de AD aplicével a toda administracido
publica e que, em geral, as politicas de AD adotam um modelo baseado nas referéncias

tradicionais da literatura, mesmo que ndo seja exclusivo ao setor publico.

* Os resultados apontam que € crucial adaptar abordagens tradicionais diante de aspectos
contextuais impostos na implementa¢do, como normas legais, estrutura organizacional e
implicacdes politicas que influenciam a avaliacdo de desempenho e devem ser considerados

no processo de implementacao.

* Como caracteristicas das politicas, os resultados enfatizam a necessidade de padrdes de de-
sempenho claros e indicadores adequados, tanto objetivos quanto subjetivos, respaldados por
treinamento eficaz de avaliadores. Além disso, identificou-se a ado¢ao de multiplas fontes de
avaliacdo e a importancia de reunides de devolutiva ou de monitoramento do desempenho,

mesmo que estas sejam informais.

» Este relatorio destaca a complexidade, diversidade e importancia da Avaliacao de Desem-
penho na Administracdo Publica, fornecendo insights relevantes para moldar politicas e

praticas que se adaptem aos contextos especificos e as demandas em constante evolugao.
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1. Infroducao

A Avaliacao de Desempenho (AD) é uma pratica organizacional formal hd mais de cem anos,
geralmente realizada de forma anual, em que os funcionérios recebem avaliacdes com base em critérios
especificos realizados por um avaliador, seguido por sessdes de feedback (DeNisi & Murphy, 2017).
Essas avaliacOes fornecem informacgdes para decisdes sobre progressao, treinamento e desligamento

de funcionarios com baixo desempenho (Cleveland et al., 1989).

Recentemente, surgiu interesse crescente na Gestdo de Desempenho (GD) (DeNisi & Murphy,
2017). As organizagdes que a adotam buscam um processo continuo de aprimoramento do desempe-
nho, alinhando metas individuais e de equipe aos objetivos estratégicos (Armstrong, 2015). O ciclo de
GD' segue quatro etapas: i) planejamento, onde sio definidas metas e expectativas; ii) execugdo, com a
realizagdo das atividades planejadas, incluindo resultados, metas e competéncias; iii) monitoramento,
que envolve o acompanhamento continuo do desempenho, feedback e acdes corretivas; iv) revisao,
realizada anualmente, considerando questdes-chave de desempenho e desenvolvimento, atualizando

0s objetivos para o proximo ciclo.

Logo, a AD e a GD estdo interligadas, mas ndo sao idénticas (Levy et al., 2017; DeNisi et al.,
1984). Neste sentido, para os fins deste relatério, os termos AD e GD foram considerados de forma
intercambidvel de forma a fornecer uma visd@o mais ampla sobre o tema. Isto porque, apesar das ten-
tativas de delimitar o campo conceitualmente, ainda persiste a falta de orientacdes claras e precisas
sobre quais modelos ou formatos sao mais efetivos para gerenciar o desempenho individual no trabalho
(DeNisi & Pritchard, 2006). Isso torna ainda mais critico quando se leva em consideraciao que dife-
rentes caracteristicas de um sistema de AD podem influenciar a sua efetividade (Barbieri et al., 2021;
Tenakwah et al., 2023).

O objetivo deste trabalho foi realizar um estudo descritivo e exploratdrio acerca das ca-
racteristicas das politicas de Avaliacao de Desempenho no contexto da Administracao Publica,
abrangendo tanto o cenario nacional quanto internacional. Para isso foi conduzida uma sintese rapida
da literatura sobre avaliacdo de desempenho no setor publico, além da realizacdo de benchmarking

para analise de casos de sucesso na administracao publica brasileira e de outros paises.

! Consultar Apéndice A para visualizagio do modelo do sistema de Gestio de Desempenho de Armstrong (2015).



Capitulo 1 - Infroducé&o 5

E importante destacar que, devido a natureza de pesquisa rapida realizada pelo Evidéncia Express,
este trabalho ndo tem a inten¢do de fornecer um retrato exaustivo da literatura ou da pratica. Portanto,
€ necessario considerar as limitagdes inerentes a esta pesquisa rapida ao interpretar os resultados pro-

venientes da sintese rapida da literatura e do benchmarking.

Por fim, este relatério estd dividido em trés secdes adicionais a esta introducdo. Na segunda
secdo foi abordada a metodologia com a descri¢ao dos métodos, técnicas e procedimentos adotados
para realizacdo deste estudo. Na terceira se¢do sdo apresentados os resultados da sintese rapida da
literatura e do benchmarking, contendo a apresentacao e a discussdo dos achados. Por ultimo, a quarta

secdo deste relatorio contém as consideracdes finais do estudo.



2. Metodologia

Para este estudo, inicialmente foi feita a sintese rapida da literatura sobre avaliacdo de de-
sempenho no setor publico nacional e internacional foi realizada por meio de buscas nas bases de
dados Google Académico, Scielo, Spell e Web of Science. Para a busca foram aplicados os descritores
em portugués “avaliagdo de desempenho”, “gestdo de desempenho” combinados com “setor publi-
co” e “administracdo publica”, e em inglés “performance management”, “performance appraisal’ e
“performance evaluation” junto com os termos “public sector” ou “public administration”. Optou-se
por adotar os termos “AD” e “GD” de forma intercambidvel nas buscas, a fim de evitar a exclusdo de

estudos que utilizassem esses termos de maneira similar.

Nas bases de dados com resultados numericamente expressivos, como o Google Académico
e Web of Science, optou-se por incluir o descritor “gestdo de pessoas” ou “human resource” (para
descritores em inglés) para excluir estudos que nao abordaram o desempenho individual. Além disso,
na base de dados Web of Science, restringimos a area de conhecimento para Public Administration e

Business Economics.

Desta forma, foram encontrados quase 30 (trinta) mil resultados, dos quais muitos nao estavam
diretamente relacionados ao objeto de estudo. Os estudos foram ordenados por relevancia em relacao
ao tema e a leitura dos titulos dos artigos foi realizada até que ndo houvesse mais correspondéncia com
os termos da busca, resultando em cerca de 300 artigos apOs a remog¢do das duplicatas. Para garantir
transparéncia e otimizar o processo de selecdo dos artigos para a revisdo, foi utilizado o protocolo
Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA) 2020* (Page et al.,
2021).

Ap6s a selecdo dos artigos nas bases de dados, para uma andlise completa e precisa, foi necessario
proceder com a exclusdo dos artigos em que ndo foi possivel ter acesso ao seu contedido integral. De
forma semelhante, foram excluidos artigos ndo finalizados e ndo publicados em periddicos cientificos
visando evitar informagdes preliminares e ndo revisadas, assegurando resultados mais consistentes e

validos para a pesquisa.

Conforme figura do procotocolo contida no Apéndice C.
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Em seguida foi feita a triagem apenas dos estudos que tratavam da avaliacdo de desempenho no
setor publico utilizando o método de revisdo da literatura, sisteméticas e ndo-sistematicas. Com isto,
foram retirados estudos de caso, pesquisas de opinido, observacao, entre outros métodos aplicados que
ndo aqueles que atendiam aos critérios aplicados. Ap0s a leitura completa dos estudos triados, ainda se
procedeu a exclusdo daqueles que ndo puderam ser devidamente categorizados ou que ainda estavam
fora do escopo estabelecido. Como resultado, 13 (treze) estudos atenderam aos critérios delimitados e

foram selecionados para a analise de contetdo.

A anélise de contetido seguiu o processo de categorizagdo tematica de Bardin (2016), de forma
pré e pos-categorica, pois algumas categorias eram decorrentes das etapas do sistema de avaliacao de
desempenho e do préprio ciclo de politicas ptiblicas, e outras categorias surgiram a partir dos achados

da literatura.

ApOs esta etapa, seguiu-se para a realizacdo do benchmarking para casos de sucesso com ob-
jetivo de identificar as caracteristicas e os desafios enfrentados na implementagao de politicas de AD

em organizacOes publicas nacionais e internacionais.

Para levantamento dos possiveis casos, foram utilizadas informacdes decorrentes inicialmente
da sintese da literatura empreendida anteriormente, e complementada por uma consulta a profissionais
especializados no tema no setor publico. Com a lista inicial de casos, a selecao se deu com base em
critérios especificos para garantir a relevancia dos estudos analisados, o que pode ter limitado uma

visdo mais ampla da situacgdo.

Assim, foram escolhidos casos que contemplassem uma politica institucional horizontal de
avaliacdo de desempenho abrangente, alcancando um escopo amplo dentro da estrutura governamen-
tal. Além disso, os casos selecionados também precisavam apresentar elementos distintos daqueles
da literatura, ou seja, praticas inovadoras e eficazes que pudessem contribuir para a proposi¢do de
recomendacdes para as politicas de avaliacdo de desempenho no setor publico. Por fim, a quantidade
de casos selecionados para analise foi definida com base na relevancia e diversidade para o escopo da

pesquisa, buscando assegurar uma amostra representativa e abrangente.

Foram selecionados seis casos para o estudo: 3 (tr€s) nacionais e 3 (trés) internacionais. Para
coleta das informagdes referente a estes casos, realizou-se entrevistas com implementadores e gestores
de Gestio de Pessoas responséaveis pela aplicagdo da politica de avaliagdo de desempenho em 2 (dois)
dos casos nacionais, selecionados em razdo da acessibilidade. O roteiro de entrevista incluiu questdes se-
miestruturadas e estruturadas. Em complemento as entrevistas e para os demais casos, foi conduzida uma
pesquisa documental, para obter acesso a documentos institucionais referentes a organizacao e a politica
formal de avaliacdo de desempenho, bem como outros materiais relevantes; e uma pesquisa bibliografica

para enriquecer o estudo com casos e referéncias adicionais, incluindo relatorios e artigos cientificos.
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Foi realizada uma analise de conteddo pré e pds-categérica, agrupando os achados nas cate-
gorias identificadas a partir da sintese rapida anteriormente conduzida, bem como criando categorias
adicionais quando necessario. Buscou-se descrever as informagdes explicitamente apresentadas nos
textos, inviabilizando uma abordagem exaustiva em todas as categorias de andlise. Por conseguinte,

nem todas as categorias incorporaram informagdes de todos os casos analisados.

Por fim, os resultados da andlise e a sua discussdo estdo dispostos na se¢do seguinte.



3. Resultados

Apo6s o processo de busca realizado de acordo com os critérios pré-estabelecidos, a sintese
rapida da literatura incluiu 13 (treze) revisoes de literatura®, sendo 7 (sete) internacionais e 6 (seis) na-
cionais. Ja o estudo de benchmarking, foram analisados 6 (seis) casos, sendo 3 (trés) nacionais: Estado
de Minas Gerais, Estado do Rio Grande do Sul e Prefeitura de Sdo Paulo; e 3 (trés) internacionais dos

paises: Estados Unidos, Portugal e Reino Unido.

Os resultados obtidos indicam que a avaliacao de desempenho no setor publico € representada
por uma intersecao entre as teorias e a sua aplicagdo na pratica, contrastando a abordagem tradicional
com as complexidades emergentes da implementacdo. Apesar disso, a analise dos casos evidenciou
que a aplicagao dos modelos de AD no setor publico € direcionada principalmente para a avaliacao de
comportamentos e competéncias dos servidores. Essa abordagem tem como foco primordial o aprimo-

ramento dos servidores.

Identificou-se que a implementagdo da AD abrange objetivos variados, como controle, descri¢ao,
desenvolvimento e motiva¢do, e reforcou a importincia do alinhamento normativo-legal. Outro aspec-
to identificado acerca das politicas de AD refere-se a necessidade de padroes de desempenho claros,
indicadores equilibrados e treinamento de avaliadores. Tendéncias tecnoldgicas relativas ao sistema
informatizado de avaliacdo atreladas a possibilidade de fornecer e receber feedback continuo ressaltam
préticas importantes para reforcar a necessidade de uma abordagem holistica para estabelecer politicas

de AD robustas e eficazes.

Os resultados também revelaram a evolucao dos métodos de avaliacdo, com destaque para abor-
dagens como avaliacdes de 360 graus e revisdes por pares. O alinhamento com objetivos organizacionais,
a aderéncia do contexto do setor publico a avaliacdo de desempenho por competéncias e a transparéncia
nos resultados se mostraram fundamentais para transformar a politica em uma ferramenta estratégica.
Por fim, a busca por equidade, integracdo, comunicagdo eficaz e lideranca ativa s@o destacadas como

cruciais para um processo continuo de melhoria do processo de avaliagdao de desempenho.

Os demais resultados foram apresentados e discutidos nas duas subsecdes seguintes, sendo uma

para sintese rdpida da literatura e outra para o benchmarking.

3Uma breve descri¢do do escopo de cada um dos estudos revisados estd no Apéndice B.
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3.1. Sintese rapida da literatura

Tendo em vista o objetivo deste relatério de fornecer evidéncias sobre as politicas de avaliagdo
de desempenho, considerou-se importante a seguinte divisdo: a primeira subsegao é referente a i) For-
mulacao e implementacio da politica de avaliacao de desempenho nas organizacoes publicas,
tema decorrente da literatura do ciclo de politicas publicas; em seguida, as demais duas subse¢des sao
adaptadas do modelo norteador de avaliagdo de desempenho, sendo elas: ii) Planejamento e execucao

do desempenho; e iii) Avaliacio e revisao do desempenho.

3.1.1. Formulacdo e implementacdo da politica de avaliagcdo
de desempenho

Esta sec@o apresenta o processo de delimitacdo e implementagdo das diretrizes e dos contornos
de uma politica de avaliacao de desempenho nas organizacdes publicas. Neste sentido, sdo apontados
aspectos como o modelo referencial adotado, a finalidade da politica e as abordagens possiveis para a

sua implementacao.

Modelo referencial de avaliagdo de desempenho adotado na politica. O modelo de avaliagdo de
desempenho adotado € baseado em referéncias tradicionais da literatura, com um foco predominante em
um unico modelo, mesmo que nem sempre especificamente direcionado ao contexto publico (Bezerra
et al., 2022). O modelo de avaliacdo de desempenho adotado pelas organizacgdes publicas consiste em
um processo que comega com o planejamento do desempenho e termina com a comparagdo entre o
realizado e o planejado, conforme mencionado na revisao de Bezerra et al. (2022), e em conformidade
com tedricos como Aguinis (2013), Armstrong (2015) e DeNisi & Murphy (2017).

Estudos revisados apresentam pouca variacao na defini¢do do sistema de avaliacdo de desem-
penho, com conceitos muito semelhantes, como “gestdo de desempenho” e “performance setting”
(Bezerra et al., 2022). Algumas defini¢des sugerem que a avaliacdo de desempenho € parte de um
processo maior de gestdo de desempenho que visa melhorar o desempenho e desenvolver habilidades
das pessoas (Waxin & Bateman, 2009).

O Manual de Orientagdo para a Gestdo de Desempenho do Governo Federal no Brasil adota
uma definicdo moderna de avaliacao de desempenho como um monitoramento sistematico e continuo

da atuacdo individual do servidor, alinhado com as metas das unidades (Bezerra et al., 2017).

Entretanto, na prética das organizagdes publicas, o sistema de avaliagdo de desempenho muitas
vezes opera de forma desconectada das definicdes mais modernas, restringindo-se a uma pratica inde-
pendente e distante da missdo e estratégia da organizacdo (Bezerra et al., 2022; Grillo, 1982; Patricio
e Cova, 2022; Waxin e Beteman, 2009)
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Ha um desafio em implementar modelos mais holisticos e integrados de avaliacdo de desem-

penho que levem em conta a cultura e rotinas comportamentais das organiza¢des publicas (Garengo

& Sardi, 2020; Tenakwabh et al., 2023). Além disso, a vinculag¢do de avaliagdes a pagamentos fixos em

vez de valores varidveis baseados no desempenho pode comprometer a finalidade efetiva do sistema

de avaliacdo de desempenho nas organizagdes publicas (Patricio & Cova, 2022).

Finalidade da politica de avaliacdo de desempenho. A politica de avaliacdo de desempenho

nas organizagdes publicas tem diversas finalidades, incluindo controlar, descrever, desenvolver, moti-

var, promover e remunerar. Essas fungdes foram identificadas sob a perspectiva de gestao de pessoas

e foram reunidas a partir das revisdes realizadas no Quadro 1.

Quadro 1. Finalidades da politica de Avaliacdo de Desempenho.

Funcédo

Pontos importantes

Controlar

A funcdo Controlar é uma das fungoes da avaliagdo de desempenho apontada por Be-
zerra et al. (2017; 2022), Guesser et al. (2021) e Silva et al. (2021).

A funcdo Controlar tem como objetivo verificar se as tarefas estdo sendo realizadas con-
forme o esperado e garantir a prestacdo de contas aos stakeholders, contribuindo para
garantir a qualidade dos servicos prestados e a eficiéncia organizacional.

As experiéncias da administracdo publica apresentam, muitas vezes, uma visGo positivis-
ta da funcdo controladora da AD, restringindo sua abordagem a uma ferramenta discreta
de GP, focada em decisdes de pessoal, aumentos e promogoes.

Descrever

A funcdo da avaliagéo de desempenho pode ser descrever cargos e servir como uma
ferramenta administrativa para documentar o desempenho dos funciondrios e registrar
as expectativas futuras (Huber, 1983; Waxin and Bateman, 2009).

A AD permite estabelecer acordos com prazo fixo e metas especificas, o que tem se
tornado comum para motivar os lideres do setor pliblico em paises europeus. Em alguns
paises, a renovacdo desses acordos de trabalho se tornou um evento publico, e a ndo
renovacdo pode ser vista como uma san¢cdo implicita.

Alguns paises utilizam a AD para estabelecer contratos por tempo indeterminado com
metas de desempenho especificas para funciondrios publicos.

Desenvolver

A funcdo da avaliagcdo de desempenho voltada para o desenvolvimento individual dos
funciondrios € amplamente reconhecida pelos pesquisadores revisados, como Bezerra et
al. (2017), Bezerra et al. (2022), Huber (1983), Silva et al. (2021) e Thusi (2023).

A maioria dos sistemas de avaliagdo no setor publico ndo estd diretamente vinculada a
programas de treinamento e desenvolvimento, o que pode dificultar o alcance das metas
de produtividade e desempenho, uma vez que os funciondrios precisam receber feedba-
ck e ter acesso a treinamento para melhorar suas deficiéncias.

O Governo Federal brasileiro reconhece a importéncia da avaliagdo de desempenho
como um mecanismo para a criacdo de planos de capacitacdo, porém, had criticas em
relagdo a obrigacdo de capacitacdo apenas para os servidores com avaliagcdes insufi-
cientes, sendo que servidores com avaliagdes positivas também devem buscar aprimo-
ramento.

A funcdo de desenvolvimento individual na avaliacdo de desempenho é fundamental
para motivar os funciondrios, melhorar sua produtividade e contribuir para a melhoria da
prestacdo de servicos nas instituices publicas.
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Funcdo

Pontos importantes

Motivar

A funcdo Motivar é uma das principais funcées da avaliagcdo de desempenho, de acordo
com estudos revisados por Guesser et al. (2021).

A funcdo Motivar se concentra em incentivar os colaboradores a melhorarem seu desem-
penho por meio do estabelecimento de medidas objetivas e metas claras.

Pessoas altamente motivadas sdo correlacionadas a melhores resultados organizacionais
(Guesser et al., 2021).

Promover

O sistema de Avdliagdo de Desempenho (AD) também é mencionado como um subsidio
para a promog¢do funcional dos servidores, de acordo com os estudos de Grillo (1982) e
Silva et al. (2021).

Na administracdo publica brasileira, a AD foi inicialmente desenvolvida com a fungdo de
subsidiar as promog¢oes dos servidores em 1936. No entanto, a primeira experiéncia ndo
alcancou os resultados esperados devido ao despreparo dos avaliadores de desempe-
nho, um desafio que ainda persiste na atualidade no Brasil

E importante destacar a necessidade de capacitacdo dos avaliadores para garantir que
a AD seja utilizada de forma efetiva e alinhada aos objetivos de promog¢ado funcional.

No contexto da administracdo piblica dos Estados Unidos e do Brasil, a avaliagcdo de
desempenho é frequentemente utilizada para determinar aumentos e promogées.

Remunerar

A fungdo de remunerar € uma das fungcées mais destacadas nas revisdes sobre avaliagéo
de desempenho (AD) (e.g. Bezerra et al., 2017; Patricio & Cova, 2022; Waxin & Bateman,
2009).

A implementacdo do pagamento por desempenho varia entre os paises europeus,
abrangendo desde a alta lideranca até os funciondrios ndo-gerenciais (Waxin & Bate-
man, 2009).

O pagamento por desempenho pode ser feito por meio de incrementos permanentes
ao saldrio basico (aumentos por mérito) ou pagamentos Gnicos em cada periodo de
avaliagdo (bonus), sendo os bonus mais comuns devido d flexibilidade e ao fato de ndo
aumentarem os custos fixos da folha de pagamento.

A remuneracdo vinculada ao desempenho enfrenta criticas e desafios, como a baixa
quantidade de funciondrios que recebem pontuag¢oes desfavordveis, a percepcdo de di-
visdo e os possiveis impactos negativos no desempenho e na motivagdo dos funciondrios
publicos (Huber, 1983; Waxin & Bateman, 2009).

Os funciondrios publicos valorizam cada vez mais o reconhecimento profissional, as
oportunidades de promocdo e as recompensas reputaciondis em comparacdo com a
remuneracdo financeira, ndo sendo considerada um motivador efetivo para o desempe-
nho superior no trabalho no setor publico.

O pagamento com base no desempenho individual pode ter consequéncias adversas
em ambientes organizacionais em que a colaborag¢do e o trabalho em equipe sdo va-
lorizados.

A introducdo de estruturas de remuneracao baseadas no desempenho individual no setor
publico pode resultar em saldrios substancialmente mais baixos em compara¢géo com o
setor privado. Isso pode tornar dificil para as organizagoes governamentais atrairem e re-
terem profissionais talentosos, especialmente em momentos em que muitos funciondrios
experientes estdo se aposentando.

Fonte: elaborado pelos autores com base nas revisdes de literatura.

Abordagens para implementagdo da politica de avaliacdo de desempenho. Na implementacao

da politica de avaliacdo de desempenho em diferentes paises da OCDE, observa-se a adoc¢do de duas

abordagens distintas:
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* Alguns paises optaram pela abordagem “bottom-up”, que envolve experimentacdes ad hoc
e aplicacdo centralizada, com possibilidade de disseminar abordagens bem-sucedidas por
meio de politicas e procedimentos padronizados. Exemplos notaveis sdo Australia, Nova
Zelandia, Suécia e Reino Unido (Waxin & Bateman, 2009).

* Por outro lado, ha a abordagem “top-down”, que se mostra mais adaptéavel as necessida-
des locais, embora desafiadora em sua implementagdo em larga escala. A Finlandia é um
exemplo bem-sucedido dessa abordagem, em que o governo federal oferece incentivos
para melhorias de desempenho sem especificar os métodos para alcan¢éd-los. No entanto, a
abordagem top-down requer esfor¢os adicionais para estabelecer semelhangas que permitam
que as organizacdes ou unidades organizacionais possam ser comparadas posteriormente
(Waxin & Bateman, 2009).

Ainda quanto a implementacao, a defini¢do da politica de avaliacdo de desempenho pode variar
quanto a sua formalidade, podendo ser expressa institucionalmente, por um 6rgao central aos demais
orgaos subordinados, ou internamente pela propria organizacdo, ou ser informal, ou seja, ndo escrita.
Essa formaliza¢do € influenciada pelo porte da instituicdo, sendo mais presente em organizacdes de

maior porte (Bezerra et al., 2022).

O alinhamento com o contexto normativo-legal é essencial para os sistemas de avaliacdo de
desempenho no setor publico, tanto internacional, como nos Estados Unidos, quanto no Brasil. Nos
Estados Unidos, a Lei de Reforma do Servico Civil desempenhou um papel importante ao impulsionar
a adocdo de técnicas de avaliacdo mais rigorosas e validadas (Huber, 1983). J4 no Brasil, a legislacao
federal estabeleceu um novo processo de avaliacdo de desempenho para servidores civis, com o obje-
tivo de monitorar o desempenho individual e coletivo, orientar a politica de remuneragdo e subsidiar
processos de capacitacdo e desenvolvimento* (Bezerra et al., 2017; Bezerra et al., 2022). Embora en-
frentem algumas limitagdes, tais medidas reforcam a importancia de promover mudangas necessarias

e valorizar competéncias e responsabilidades dentro do setor ptblico.

Portanto, as informacdes decorrentes da literatura sobre a formulacao e a implementacdo da
politica de AD oferecem uma visdo abrangente e detalhada do processo de delimitacdo das diretrizes
e contornos da politica nas organizacdes publicas. Ao explorar os modelos de avaliacdo adotados pela

literatura, ficam evidentes os seguintes aspectos:

4Em 31 de julho de 2023 foi realizada a dltima atualizagdo no programa mencionado pelos autores Bezerra et al.
(2017) e Bezerra et al. (2022): Programa de Gestao e Desempenho (PGD), nome dado ao modelo de gestao instituido pela
Administracdo Publica Federal do Brasil por meio do Decreto n° 11.072/2022 e regulamentado pela Instru¢do Normativa
n° 24/2023.



Capitulo 3 - Resultados 14

3.1.2. Planejamento e execucdo do desempenho

Esta segunda secdo contempla a primeira etapa do modelo de avaliacdo de desempenho que
consiste no processo de definicdes e preparacdao do desempenho, considerando o delineamento dos
referenciais de desempenho, sele¢do dos indicadores de desempenho qualitativo e quantitativo, niveis

de desempenho individual e organizacional e a avaliagdo em diferentes niveis hierarquicos.

Definicdo dos referenciais de desempenho. A definicdo dos referenciais de desempenho deve

ser clara, especifica, mensuravel e alinhada a missao da organizagdo (Waxin & Bateman, 2009).

Historicamente, os estudos examinaram referenciais pautados em comportamentos e tracos
de personalidade voltados para resultados, como aparéncia, qualidade e quantidade de desempenho,
cuidado e uso de equipamentos e lealdade (Brown et al., 2019; Huber, 1983). No entanto, padroniza-
¢oes desse tipo podem comprometer a eficacia dos resultados e transformar a avaliagio em um mero

cumprimento de normas legais (Patricio & Cova, 2022).

Uma outra abordagem envolve o desdobramento de resultados ou objetivos, como o Management
By Objectives (MBO), que delimita metas de desempenho individuais, alinhadas a estratégia organi-
zacional (Waxin & Bateman, 2009). Outra estratégia € o uso de frameworks multidimensionais, como
o Balanced Scorecard (BSC), que incorpora preocupagdes internas e externas a organizacao, como
qualidade do servico e satisfagdo do cliente (Garengo & Sardi, 2020; Waxin & Bateman, 2009). Os
autores apontam criticas a eficicia da avaliacdo de desempenho por resultados. Isso porque hé o risco
de reforcar ambiguidades e conflitos ao priorizar objetivos parcialmente conflitantes em detrimento
de outros. Além disso, o foco nos objetivos pode inibir o julgamento’® individual e refor¢ar hierarquias

existentes em organizacdes publicas (Waxin & Bateman, 2009).

Esses referenciais podem ser baseados em competéncias e habilidades técnicas, além de habili-
dades interpessoais, como trabalho em equipe e lideranca (Waxin & Bateman, 2009). A identificagdo,
comunicacao e reforco das competéncias dentro de uma organizacao publica € apontada pelos autores
como um dos referenciais mais faceis de serem executados. As competéncias sdo altamente relacionaveis
a outras préticas de GP (treinamento, recrutamento e selecao, sucessao e recompensas). As abordagens
baseadas em competéncias fazem sentido particularmente quando o trabalho € altamente interdependente
e os resultados derivam de um forte trabalho em equipe, como frequentemente ocorre em organizacdes
publicas (Waxin & Bateman, 2009). Nao foram identificados aspectos que desabonem a utilizacdo de

competéncias para avaliar o desempenho quando utilizado com estes fins.

SMurphy (2020), autor ndo contemplado na revisdo de literatura, mas que possui uma consideragdo importante sobre o julgamento
do avaliador: ““as avaliacdes de desempenho sdo, em dltima instancia, declaragdes sobre o valor que o avaliador atribui ao desempenho do
funcionério. Independentemente da forma especifica que a avaliagdo de desempenho ou os sistemas de gestdo de desempenho assumem,
todos esses sistemas dependem de julgamentos avaliativos sobre o desempenho e a eficicia dos funciondrios, e isso € sua fraqueza.



Capitulo 3 - Resultados 15

E essencial que a defini¢io dos referenciais de desempenho envolva a participacio dos avaliado-
res e das pessoas avaliadas para aumentar a confianga no sistema de avaliacdo. A falta de participagcdo
dos funcionarios no processo de avaliacio e na definicao de metas pode levar a sistemas considerados
ineficazes e injustos (Guesser et al., 2021). Portanto, considerar as opinides dos envolvidos € crucial
para validar e reconhecer a justica do sistema de avaliacdo (Guesser et al., 2021; Silva et al., 2021;
Waxin & Bateman, 2009).

Selecdo dos indicadores de desempenho individual qualitativo e quantitativo. Os indicadores

de desempenho individual podem ser qualitativos ou quantitativos, e ambos tém seus desafios.

Historicamente, os sistemas de avaliacao de desempenho se baseiam em indicadores subjetivos,
o que pode dificultar a diferenciacdo de desempenho e comprometer a credibilidade do sistema (Huber,
1983; Patricio & Cova, 2022). A subjetividade do julgamento é um problema central na avaliagdo de

desempenho, e elimina-la completamente ¢ irrealista.

No entanto, estratégias como a criacao de comissdes para revisar decisdes e a defini¢do de li-
mites para a classificacdo dos servidores podem minimizé-la em prol da justica (Grillo, 1982). A falta
de objetividade nas préticas de avaliacdo pode criar incerteza em relacdo a missdo percebida e afetar
negativamente a confian¢a dos subordinados em seus supervisores, resultando em uma diminuicao da

motivagao (Guesser et al., 2021).

Embora indicadores quantitativos possam parecer preferiveis, eles podem ser problematicos, espe-
cialmente em trabalhos multidimensionais ou em areas de alta incerteza. No setor publico, a complexidade
dos servigos prestados pode dificultar a definicao de critérios objetivos de avaliacio (Patricio & Cova,
2021; Tenakwah et al., 2023; Waxin & Bateman, 2009). Também € possivel que fatores fora do controle
do individuo possam afetar os resultados. Por exemplo, a rotatividade pode ser facilmente documentada

e parecer uma medida util de resultados para um cargo gerencial (Waxin & Bateman, 2009).

Uma abordagem intermediéria, adotando tanto medidas de resultados quanto metas de processo,
pode ser mais adequada para avaliar altos funcionarios em organizagdes (Waxin & Bateman, 2009). No
entanto, € importante explorar outras possibilidades e encontrar caminhos que equilibrem a objetividade

com a compreensao das complexidades do trabalho no setor publico.

Niveis de desempenho individual e organizacional. As pesquisas sobre avaliagao de desempe-
nho no setor publico internacional t€ém se concentrado principalmente em indicadores de desempenho
individuais (Guesser et al., 2021).
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No governo federal brasileiro, a avaliacdo de desempenho € realizada tanto a nivel individual
quanto institucional. Sao definidas metas organizacionais, que incluem metas globais do 6rgao como
um todo, e metas intermediarias de cada departamento. A avaliacido do servidor é composta por 80%
da avaliacdo institucional e 20% da avaliacdo individual para pagamento de gratificacdes (Bezerra et
al., 2017).

Avaliacdo de desempenho individual de diferentes niveis hierdrquicos. A avaliacdo de desem-
penho em organizagdes publicas apresenta distingdes na avaliacio de diferentes niveis hierarquicos,

conforme indicado por estudos como Waxin e Bateman (2009) e Justin e Joy (2022).

Nos paises da OCDE, observa-se um movimento crescente de avaliagdo vertical na estrutura
hierarquica, abrangendo tanto gestores quanto ndo gestores no sistema de avalia¢do e nas entregas dos
servicos (Waxin & Bateman, 2009). Contudo, para altos funcionarios civis nesses paises, a avaliacao
de desempenho depende cada vez mais de abordagens altamente qualitativas, sendo menos centrada
em medidas de eficiéncia e resultados quantitativos, mas sim em avaliacdes de apoio ou alcance de

metas politicas.

Complementarmente, Justin e Joy (2022) destacam que as estratégias motivacionais que fun-
cionam para gerentes podem ndo ser igualmente eficazes para funcionarios de niveis hierarquicos mais
baixos. No entanto, essa area ainda carece de desenvolvimento na literatura, sendo necessario realizar
mais pesquisas para compreender a eficicia dos sistemas de avaliacdo de desempenho em diferentes

niveis dentro das organizagdes.

Capacitagdo do avaliador de desempenho. A capacitagdo dos avaliadores de desempenho
desempenha um papel crucial na implementacdo bem-sucedida dos processos de avaliacio, visando
atingir os objetivos organizacionais. Como destacado por Thusi (2023), é imperativo fornecer treina-
mento adequado as pessoas envolvidas no processo, especialmente gestores e supervisores, para garantir
uma condugdo eficaz. A falta de habilidades nesse aspecto representa uma ameaga ao desenvolvimento
e a produtividade dos funcionérios, além de poder comprometer a imparcialidade e levar a erros de

julgamento.

A importancia do treinamento dos avaliadores € reforcada por Brown et al. (2019), que enfa-
tizam que gestores bem treinados sdo essenciais para melhorar a precisdo das avaliagdes. Além disso,
sugerem que os gestores sejam capacitados para conduzir conversas de gerenciamento de desempenho
de forma eficaz. No contexto brasileiro, o manual de orientacio da gestdo de desempenho do Governo
Federal também destaca a relevancia da preparacdo das equipes para o processo de avaliacao (Bezerra
et al., 2017).
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Huber (1983) ressalta a necessidade de capacitacdo dos avaliadores ou fornecimento de instru-
¢oes por escrito sobre o uso dos instrumentos de avaliacdo. Além disso, € importante conscientizar os
avaliadores sobre o investimento de tempo necessario para a formulacio e determinacdo das avaliagdes,

bem como para as sessdes de revisdo com os funcionarios, conforme observado por Thusi (2023).

Portanto, investir em capacitacio e conscientizagdo dos avaliadores € fundamental para assegurar
a eficécia e a justiga do sistema de avaliacdo de desempenho. Isso ndo apenas promove um processo mais

transparente e imparcial, mas também contribui para a melhoria continua do desempenho organizacional.

Sistema de avaliagdo de desempenho informatizado. A informatizacdo das avaliagdes de desem-
penho € um campo pouco explorado pela literatura cientifica do tema. Brown et al. (2019) convergem
com este achado ao afirmarem que este ¢ um campo que ainda pode ser mais explorado para entender

sua eficacia diante da natureza do trabalho em constante mudanca.

Além de Brown et al. (2019), Bezerra et al. (2017) também indicam que sistemas tecnolégicos
podem otimizar essa pratica. No Brasil, o governo federal ndo pontua sobre a importancia dos recur-
sos tecnoldgicos para a operacionalizacdo da avaliagdo (Bezerra et al., 2017), mas ha indicios de que
uma plataforma acessivel e estavel beneficia a participacio (Bezerra et al., 2017). Os estudos também
exploraram o feedback e o monitoramento eletronico, porém, mais pesquisas sdo necessarias para

compreender o gerenciamento de desempenho em ambientes virtuais (Brown et al., 2019)°.

Monitoramento do desempenho. A periodicidade com que € feito o monitoramento e as avalia-
¢oes de desempenho no servigo publico sdao fundamentais, levando em consideraciao os pressupostos
mencionados. No contexto brasileiro, duas op¢des sdo observadas: avaliagdes semestrais e anuais
(Bezerra et al., 2017). Embora alguns métodos prefiram avaliacdes semestrais, a avaliagdo anual, mui-
to adotada pelas organizacdes, € questionada (Grillo, 1982). A frequéncia semestral pode promover
uma melhor integracdo entre avaliadores e avaliados, permitindo correcdes de julgamentos injustos e

aprimoramento de desempenho.

A eficacia do sistema também envolve a realizagdo e registro trimestral de reunides entre super-
visores e subordinados, conforme apontado por Thusi (2023). Em situacdes em que a implementagdo
de avaliacdes formais frequentes é desafiadora, estudos recomendam a criacdo de um sistema informal
e regular de feedback para melhorar a eficicia, como mencionado por Susomrith e Coetzer (2019),
citados por Justin e Joy (2022). A flexibilidade e autonomia do sistema também sao enfatizadas, visto
que um sistema rigido pode ter consequéncias contraproducentes a longo prazo, conforme destacado
por Blume et al. (2013) (apud Justin & Joy, 2022).

6 Para consultar mais a fundo as pesquisas sobre o tema: Trés estudos envolveram ambientes de trabalho virtual (e.g.
Hertel, Geister e Konradt, 2005) e nenhum examinou espacos de trabalho compartilhados, méveis ou flexiveis. Da mesma
forma, os autores encontraram apenas trés estudos que examinaram formatos eletronicos de gerenciamento de desempenho
(e.g. Kurtzberg, Naquin e Belkin, 2005) e um estudo que examinou feedback eletronico e monitoramento (Wells et al., 2007).
Apesar da natureza colaborativa das novas formas de trabalho, apenas dois estudos examinaram questdes relacionadas ao
gerenciamento de desempenho em configuragdes de equipe (e.g. Schneid et al., 2016).
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Os autores Brown et al. (2019) destacam sobre o monitoramento e a avaliacdo do desempenho
no contexto de trabalho remoto. Segundo os autores, as avalia¢des tradicionais de desempenho em um
contexto de trabalho remoto podem ser mais desafiadoras para a chefia imediata em razdo da quantidade
limitada de oportunidades para se observar os desempenhos. Os autores apontam ainda a dificuldade de
identificar a eficicia de fontes alternativas de avaliar o desempenho de equipes de trabalho que atuam
em locais distintos. Os autores ndo apresentam uma avaliagc@o clara sobre vantagens ou desvantagens em
se avaliar trabalhadores em contexto remotos. A discussdo se concentra em possiveis dreas de pesquisa

e desenvolvimento de intervengdes para abordar desafios em ambientes de trabalho em evolugao.

Portanto, depreende-se que o planejamento e a execucao da avaliagdo de desempenho envolvem

multiplos elementos interligados, com destaque para os seguintes aspectos:

* A definicdo dos referenciais de desempenho € um passo crucial, exigindo clareza, men-

surabilidade e alinhamento com a missao organizacional.

* A selecdo de indicadores qualitativos e quantitativos requer um equilibrio entre a objeti-

vidade e compreensdo das nuances do trabalho.

* Além disso, a consideragao dos niveis hierdrquicos e a capacitacao dos avaliadores sdo

fundamentais para garantir justica e eficdcia no sistema de avaliacdo.

* A incorporagdo de tecnologia na avaliacdo e o monitoramento periddico sdo tendéncias

promissoras, embora ainda pouco exploradas.

* Enquanto a literatura aponta desafios e oportunidades em cada etapa, € evidente que
uma abordagem holistica, que promova a participacdo, a imparcialidade e a adaptacao
as mudancas, € essencial para construir um sistema de avaliacdo de desempenho robus-

to e eficaz no ambiente organizacional contemporaneo.

3.1.3. Avadliacdo e revisdo do desempenho

Esta sec@o contempla o processo de construcao e aplicagdo dos instrumentos e das acdes neces-
sarias para avaliar e revisar o desempenho, como o método de avaliacdo, fontes de avalia¢do, devolutiva

de avaliacdo e as consequéncias e efeitos de gerenciar o desempenho.

Meétodos para avaliar e revisar o desempenho. Os estudos analisados demonstram uma abor-
dagem consistente ao descrever os procedimentos empregados na avaliacao de desempenho por meio
de formularios, instrumentos ou escalas como ferramentas. Esses métodos sdo consistentemente re-

ferenciados na literatura cientifica, conforme documentado por diversos pesquisadores (por exemplo,
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Brown et al., 2019; Grillo, 1982; Huber, 1983; Waxin & Bateman, 2009)’. Esses autores fazem men-
¢do aos principais métodos amplamente reconhecidos e aceitos, os quais sdo sintetizados de maneira

organizada no Quadro 2.

Quadro 2. Métodos de avaliagdo de desempenho

Método de

avaliagdo Defini¢ao

+ Descricdo por escrito dos pontos fortes, fraquezas e potencial de desenvolvi-
mento de um individuo. No entanto, esse método fornece apenas informagoes
qualitativas que podem ter limitagcoes em termos de utilidade e praticidade.

Escala narrativa Além disso, muitos gerentes enfrentam restricoes de tempo e oportunidade
para observar o desempenho de forma adequada.

* Exemplo: “Descricdo do comportamento: O avaliado fornece feedback claro
e frequente”.

e E apontado como o método mais simples e, talvez por isso, o mais utilizado.
Envolve um conjunto de caracteristicas necessdrias para o trabalho que devem
ser avaliadas em uma escala que permite atribuir uma pontuacéo a cada as-
pecto.

¢ Contudo, sua aplicagdo requer uma multiplicidade de cuidados, a fim de neu-
tralizar a subjetividade e o prejulgamento do avaliador.

« Exemplo: “Fornecimento de feedback: Péssimo (1), Ruim (2), Regular (3),, Bom
(4) e Otimo (5)”.

Escala grdfica

¢ Concentra nos comportamentos desejados necessdrios para realizar uma tare-
fa ou desempenhar um trabalho especifico, combinando a escala grdfica de
avaliagéo com um sistema de incidentes criticos

Escala de Classificacdo [ « Pode ser impraticavel no setor publico em razdo da natureza mutdvel e da va-

Ancorada no riabilidade do trabalho neste contexto, a ponto de nGdo compensar os custos

Comportamento financeiros e temporais para desenvolvimento e execug¢do Sua implementacdo

(Behaviorally Anchored deve ser avaliada pelo alto custo de desenvolvimento da ferramenta em cada
Rating Scales - BARS) contexto funcional especifico.

+ Exemplo: “Satisfatério: Fornece feedback claro e frequente; Mediano: Fornece
feedback incerto e apenas quando solicitado; Insatisfatério: Ndo fornece fee-
dback”.

« Documentacdo de agcoes ou comportamentos excepcionais, positivos ou ne-
gativos, que vdo além das atividades normais dos trabalhadores. Essas acoes
estdo relacionadas a um desempenho ou alcance notdvel dos objetivos da
organizacdo.

* No entanto, uma desvantagem desse método é o desafio de criar e avaliar
apenas o desempenho em situagoes especificas.

o Exemplo: “Assinalar quando os comportamentos aconteceram: Aspecto posi-
tivo: Fornece feedback assertivos e regulares; Aspecto negativo: Nao fornece
feedbacks quando necessario”.

Escala de incidentes
criticos

7 Podem existir outros métodos de avaliacdo de desempenho na literatura cientifica, porém, os mencionados no
texto foram aqueles apontados pelos estudos revisados nesta sintese rapida da literatura.
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Método de

avaliagdo Defini¢do

« Utiliza classificacdes numéricas para identificar a qualidade do comportamen-
to do avaliado.

+ Embora seja amplamente utilizado, especialmente em combina¢cdo com en-
saios narrativos e escalas grdficas, esse método pode apresentar limitacées em
termos de suas caracteristicas psicométricas. As classificacoes numéricas séo
rapidas e podem ser ancoradas em comportamentos especificos do trabalho.
E recomendado incluir uma classificag@o numérica geral para facilitar as deci-
sOes de pessoal.

* Exemplo: “Fornece feedback assertivos e regulares: Concordo totalmente (5) a
Discordo totalmente (1)”.

Escala numérica

¢ Semelhante ao método BARS, pois “obriga” o avaliador a escolher um com-
portamento que represente o desempenho do avaliado. Porém, a distribuicdo
forcada ainda utiliza critérios para dividir cada pontuacdo de forma que cada
afirmacdo ou nivel definido seja atribuido e posteriormente divididos em grupos
especificos. A criagcdo dos grupos segue uma distribuicéo normal, por exemplo,
variando entre péssimo e 6timo. O objetivo desse método é minimizar a subje-

Distribuicao forcada tividade dos avaliadores.

+ Uma de suas limitacoes € que nem sempre o desempenho dos trabalhadores
segue uma distribuicdo normal, ou seja, é pouco provavel que exista um grau
de desempenho distinto para cada funciondrio, distribuido gradualmente de
menor a maior.

+ Exemplo: “Feedback: Fornece feedback assertivo e regular/ Nao fornece fee-
dback quando é necessdrio ou solicitado”.

Fonte. Elaboracdo prépria a partir dos estudos revisados.

A aplicacdo destes métodos nas organizacdes publicas foi apontada por algumas das revisoes.
Grillo (1982) descreveu trés métodos empregados na administragdo publica brasileira a época: 1)
escala grafica; 2) distribuicao for¢ada; 3) retorno da escala grifica. Estas sdo consideradas variacdes
dos métodos de avaliacdo de desempenho mais comuns na literatura (Brown et al., 2019; Grillo, 1982;
Huber, 1983; Waxin & Bateman, 2009). Até 1982, a preferéncia no Brasil era pela escala gréafica,
embora os resultados ndo atendessem as necessidades da administra¢do publica (Grillo, 1982). Nao
havia um método ideal, nem para a administracdo publica nem para empresas (Grillo, 1982). Waxin
& Bateman (2009) identificaram na primeira década deste século tendéncias como a substituicao de
métodos centralizados por ferramentas flexiveis e aumento do uso da distribui¢do forcada, refletindo

a busca por abordagens mais eficazes (Waxin & Bateman, 2009).

Huber (1983) defende o uso de escalas ancoradas em comportamentos, mas afirma que escalas
como BARS podem nio se adequar a todos os cargos no setor publico, em razio da variabilidade da
natureza do trabalho ao longo do tempo. Por fim, Huber (1983) propde algumas recomendag¢des impor-

tantes sobre os métodos de avaliacdo de desempenho, as quais podem ser consultadas no Apéndice D.
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Escalas que utilizam narrativas em vez de nimeros também sdo exploradas, buscando com-
preender melhor o desempenho (Brown et al., 2019). Menos da metade das organizacdes publicas

americanas usavam exclusivamente avaliacOes narrativas (Huber, 1983).

Embora as escalas numéricas e graficas sejam as mais utilizadas e atraentes para a maioria dos
avaliadores e funcionarios, muitas vezes sio as menos aceitaveis em termos de suas caracteristicas
psicométricas (Huber, 1983). Isto porque, por vezes, os avaliadores tendem a evitar usar toda a clas-
sificagdo da escala numérica ou grafica de classificacdo de desempenho para ndo gerar divergéncias
que causem conflitos entre os avaliados, o que acaba por resultar em uma alta propor¢ado de avaliacdes
positivas (Waxin & Bateman, 2009).

As propriedades psicométricas foram historicamente importantes, mas recentemente sao me-
nos enfatizadas pela literatura (Brown et al., 2019). Apesar da prevaléncia passada, as questdes de
confiabilidade e validade aparecem menos proeminentes na revisdo recente de Brown et al. (2019),
embora eles destaquem que a relevancia dos vieses persiste devido as mudangas demogréaficas, como

o envelhecimento da forca de trabalho.

Além de desafios psicométricos destacados na passagem anterior, as avaliacdes de desempenho
sdo suscetiveis a vieses individuais (Brown et al., 2019; Guesser et al., 2021; Huber, 1983; Thusi, 2021).
Vieses como recenticidade?, efeito halo® e tendéncia central'®, entre outros, afetam avalia¢Ges subjetivas
(Huber, 1983). Por sua vez, Guesser et al. (2021) ressaltam que falhas significativas nas avaliacdes de
desempenho também sdo atribuidas a falta de definicao clara e métricas objetivas, retomando o ponto

inicial da importancia do planejamento do desempenho e seus indicadores.

Fontes de avaliagcdo de desempenho. A selecio de fontes para avaliacdo de desempenho, conforme
indicado por Justin e Joy (2022), tem sido um topico proeminente na literatura de gestdo de desem-
penho. Estudos nesse campo exploram a eficicia de diversas fontes de avaliacdo, analisam feedbacks
provenientes de multiplas fontes e abordam questdes como viés e avaliagdes de multiplos avaliadores
no contexto do sistema de avaliacao de desempenho (Justin & Joy; Waxin & Bateman, 2009). A sele¢ao
das fontes de avaliagdao de desempenho ja representou o segundo maior tema na literatura de gestao
de desempenho, conforme apontam Justin e Joy (2022). No entanto, ao longo do periodo de pesquisa,

observou-se uma diminui¢io continua desse tema.

8Recenticidade: Ater-se aos dltimos acontecimentos, em detrimento de fatos ocorridos hd mais tempo (Brasil,
2013)

?Efeito halo: O avaliador julga o individuo a partir de um tnico traco de personalidade que se destaca em termos
de simpatia ou antipatia (efeito horn), generalizando essa caracteristica dominante e contaminando a avaliagdo positiva
ou negativamente (Brasil, 2013).

10 Tendéncia central: Apenas conceitos no ponto médio da escala; o conceito excelente ou conceito péssimo
seriam exce¢des (Brasil, 2013).
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Quanto as tendéncias na adoc¢do de fontes de avaliacdo, algumas organizacdes do setor publico
estdo deixando de lado as abordagens tradicionais de avaliagdo conduzidas por um unico avaliador,
optando cada vez mais por autoavaliagdes, revisdes por pares e avaliacdes de 360 graus (Waxin &
Bateman, 2009). Na anélise feita por Brown et al. (2019), foram identificados estudos que empregam
o processo de feedback de 360 graus, envolvendo avaliagdes de autoavaliacdo, colegas, supervisores e
subordinados. Os supervisores, tradicionalmente a fonte primaria de feedback, estdo sendo acompa-

nhados por colegas de trabalho e outros membros da equipe.

Guesser et al. (2021) também enfatizam a necessidade de incluir avaliadores adicionais no
processo de avaliacdo, além dos gerentes, destacando a Avalia¢do de 360 graus como uma ferramenta

para avaliar o desempenho dos subordinados e criar um ambiente de trabalho mais harmonioso.

Contudo, apesar da sugestao da literatura de uma crescente diversificacao de avaliadores e adogao
de técnicas alternativas, ha limitados dados comparativos sobre o grau de ado¢@o dessas praticas nas
organizagdes publicas. Muitos paises em desenvolvimento ainda dependem de sistemas convencionais

de avaliacdo liderados por um unico avaliador (Waxin & Bateman, 2009).

Devolutiva do desempenho. As sessdes de devolutivas de desempenho desempenham um papel
essencial na revisd@o do desempenho dos individuos avaliados. Essas reunides proporcionam uma opor-

tunidade valiosa para discutir o desempenho dos funcionérios e realizar ajustes necessarios.

A importancia da comunica¢io nesse processo ¢ frequentemente subestimada por aqueles
responsaveis pela implementagdo da AD em institui¢des publicas (Thusi, 2023). Adicionalmente, o
autor destaca que o feedback continuo sobre o desempenho e a identificagdo de areas para melhoria
contribuem para o aumento da produtividade. Contudo, o sistema de AD € muitas vezes considerado

ineficaz devido a auséncia de feedback continuo e sua natureza formalizada.

No contexto da revisd@o de Brown et al. (2019), os autores ressaltam que fornecer feedback
meramente sobre padrdes de desempenho e expectativas pode ndo ser suficiente para cumprir o pro-
posito do gerenciamento de desempenho, que é melhorar o desempenho. Eles enfatizam a importancia
de oferecer um feedback detalhado, construtivo e explicito sobre o progresso em relacdo as metas,
combinado com orientacdes para aprimoramento, o que se revela um motivador poderoso. Um sistema
eficaz de gerenciamento de desempenho por meio da AD deve promover feedback regular e continuo

por meio de processos formais e informais (Brown et al., 2019).

Conforme apontam Justin & Joy (2022), pesquisas anteriores demonstraram que mesmo sessoes
breves de feedback, com duracdo de quinze minutos, e um feedback verbal basico podem impactar o

comportamento dos funcionarios, destacando a importancia de informagdes precisas e pontuais.
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Adicionalmente, destacam que no dmbito do desenvolvimento de recursos humanos, os gestores
das unidades de gestdo de pessoas podem contribuir de maneira pratica nesse campo, aproveitando sua
expertise para ensinar aos lideres e suas equipes sobre técnicas de transferéncia de aconselhamento

(coaching), lideranca e treinamento nas sessoes de devolutiva (Brown et al., 2019).

Consequéncias e efeitos da avaliacdo de desempenho. Avaliar os efeitos e as consequéncias
de gerenciar o desempenho é abordado por meio de modelos do processo de avaliagdo, com o objetivo
de possibilitar ajustes no desempenho e na prépria politica de AD (DeNisi & Murphy, 2017). Justin e
Joy (2022) enfatizam a importancia desse tema, destacando seu impacto significativo nas praticas de
gestdo de desempenho, permitindo avaliar a eficicia do sistema de avaliacdo e identificar necessidades

de adaptacao.

Recentes estudos, como os de Brown et al. (2019) e Justin e Joy (2022), refletem um aumento
no interesse por esse topico. Waxin & Bateman (2009) ressaltam que, embora a AD seja uma pratica
comum do setor publico de alguns paises, a influéncia dos indicadores de desempenho nos resultados
politicos e organizacionais, bem como sua utilidade como ferramenta de decisdo, variam considera-
velmente. A revisao de Justin e Joy (2022) salienta elementos como sistema de remuneragao, contexto
social e atitudes dos funcionarios como determinantes da eficicia do gerenciamento de desempenho.
Além disso, alguns estudos examinam as reacdes dos funcionarios em relagao a AD para compreender
os efeitos do sistema. A exploracdo das reacgdes individuais tem sido um foco proeminente, especial-
mente nos ultimos anos, como evidenciado nas revisdes recentes de Brown et al. (2019), Guesser et al.
(2021) e Silva et al. (2021). Essas pesquisas investigam atitudes individuais no ambiente de trabalho,
como satisfacdo e comprometimento, embora comportamentos relacionados diretamente a indicadores

de pessoal, como rotatividade e comportamento contraprodutivo tenham recebido menos atengao.

Nesse contexto, Justin e Joy (2022) identificam estudos que examinam as reagdes dos funcio-
narios em relagdo aos sistemas de gestdo de desempenho, incluindo seus efeitos no desempenho, com-
portamento, satisfacdo no trabalho e engajamento. A crescente énfase no engajamento dos funcionérios
como medida de desempenho € destacada por Justin & Joy (2022) como um fator de grande impacto

nas praticas de gestdo de desempenho'’.

A percepgdo de justica e equidade também € um tema relevante. Resultados positivos aconte-
cem quando os sistemas de AD sdo percebidos como justos e centrados nos funcionarios (Brown et al.,
2019). Em sintese, enquanto o funcionério nio for avaliado com precisdo e de forma justa, dificilmente

ele se sentira valorizado e motivado na organizacdo (Guesser et al., 2021).

I Conferir a referéncia para mais informagdes: Smith, M. and Bititci, U.S. (2017), “Interplay between perfor-
mance measurement and management, employee engagement and performance”, International Journal of Operations and
Production Management, Vol. 37 No. 9, pp. 1207-1228.
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A subjetividade, justi¢a e confianga sdo aspectos estudados na revisdo de Silva et al. (2021), com
foco nas principais consequéncias. A justica ¢ mencionada em todos os estudos analisados, abordando
dimensdes procedimentais, distributivas, interpessoais e informacionais da avaliagdo de desempenho.
Além disso, alguns estudos consideram o impacto nas capacidades organizacionais, como alinhamento
estratégico e desenvolvimento de processos. Isso real¢a a relevancia da avaliagdo de desempenho para
0 sucesso organizacional, com as pessoas desempenhando um papel crucial para a eficicia do sistema.
Além disso, a percep¢do de justica na avaliacdo de desempenho repercute no desempenho da equipe
e gerencial. As interagdes entre esses fatores sdo exploradas de diversas maneiras, considerando di-
ferentes abordagens de justica organizacional e analisando a qualidade da relagc@o entre supervisor e

subordinado na percepg¢do de justica e motivacdo para melhorar o desempenho.

Por outro lado, a mensuracio dos resultados organizacionais provenientes do gerenciamento de
desempenho é menos explorada, apontando para a necessidade de mais pesquisas que investiguem a
relacdo entre as praticas de gerenciamento de desempenho e as medidas organizacionais de resultados
finais (Brown et al., 2019). Nesse contexto, os especialistas em desenvolvimento de recursos humanos
desempenham um papel relevante, auxiliando na concepcio e avaliagcdo eficaz desses sistemas, com

impacto também no nivel organizacional (Brown et al., 2019).

Por fim, a sintese da literatura, no que tange a avaliag¢do e a revisao do desempenho em organi-
zacdes publicas, revela uma evolucao constante em busca de métodos mais eficazes. Além disso, em

resumo, destacam-se os seguintes pontos:

* A diversidade de métodos, desde escalas graficas até abordagens narrativas, reflete a busca
por equilibrio entre subjetividade e objetividade na avaliacdo do desempenho individual

no trabalho.

e Ha uma crescente tendéncia em direcdo a avaliagdes de 360 graus, autoavaliacdes e re-
visdes por pares, que representa uma mudanca significativa das abordagens tradicionais

focadas em avaliadores Gnicos.

* A importancia das sessdes de devolutivas de desempenho destaca-se como momentos
cruciais para ajustes e melhorias, exigindo feedback frequente e um acompanhamento

proximo e continuo entre a equipe.

* Compreender as consequéncias da avaliacdo, incluindo efeitos na percepcao de justica e
confianga, reforca a necessidade de sistemas equitativos e transparentes. Enquanto a pes-
quisa foca nas reagdes individuais e no impacto no engajamento, a relagdo entre as praticas

de gerenciamento de desempenho e resultados organizacionais precisa de mais aten¢ao.
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3.2. Benchmarking

O estudo de benchmarking foi realizado em 6 (seis) casos, nacionais e internacionais, con-
siderados de sucesso por apresentarem abordagens distintas daquelas tradicionalmente presentes na
literatura de AD e que puderam contribuir de alguma forma com a implementacdo de politicas de AD.

Os resultados descrevem os conteddos sistematizados nas entrevistas e na analise documental'2.

Os casos nacionais referem-se ao Estado de Minas Gerais, ao Estado do Rio Grande do Sul e
a Prefeitura de Sdo Paulo. Os casos internacionais contemplam a anélise das politicas federais de AD

dos paises de Portugal e Reino Unidos e o guia orientativo para o servigo federal dos Estados Unidos.

Para compreender as caracteristicas de cada um dos casos, as informagdes sobre o que, como,
para quem, quando e o porqué de cada uma das politicas de AD foram sistematizados, conforme o
Quadro 3.

12 Para ter acesso a todos os documentos analisados consulta Apéndice G.
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Quadro 3. Caracteristicas gerais da politica de AD dos casos analisados

Casos analisados Caracteristicas gerais da politica de AD

e O que: Politica de Avadliacdo de Desempenho por Competéncias

e Como: Trés tipos de Avaliagdo de Desempenho por Competéncias
(ADI, ADGP e AED)" com duas metodologias (competéncias essen-
ciais e gerenciais). O processo ocorre em quatro etapas: i) Acordo
de desempenho; ii) Acompanhamento e Orientagdo; iii) Avaliagdo
de Desempenho; e iv) Desenvolvimento e Reconhecimento.

« Para quem: servidor efetivo estdavel, servidor detentor de fungdo pu-
blica e ocupante exclusivamente de cargo comissionado perten-
centes a Administracdo Publica Direta, Autdrquica e Fundacional
do Poder Executivo de Minas Gerais

e Quando: Redlizado anualmente. A politica foi recentemente atua-
lizada em 2023.

¢ Por qué: aprimorar a atuacdo dos servidores e, consequentemen-
te, contribuir para a melhoria dos servigos publicos prestados pelos
orgdos e entidades

Estadode Minas
Gerais

e O que: Politica de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas (PGDP).

e Como: Duas dimensodes: institucional (resultados) e individual (com-
peténcias). O processo ocorre em quatro etapas: i) Planejamento;
i) Execucado; iii) Verificacdo; e iv) Acdo. As etapas sdo traduzidas
em uma jornada (Nosso jeito de ser, Nosso jeito de conhecer, Nosso
jeito de fazer e Nosso jeito de conviver).

Estado do Rio | ¢ Para quem: A Politica abrange os 6rgdos da Administracdo Direta,

Grande do Sul as Fundacoes e as Autarquias do Poder Executivo do Estado do Rio

Nacionais Grande do Sul, alcancando todos os agentes publicos™ lotados nas
respectivas unidades organizacionais

* Quando: Redlizado anualmente. A politica foi langada em 2022.

» Por qué: institucionalizar uma administracdo estratégica de pessoas
como meio de potencializar as entregas das politicas plblicas e va-
lorizacdo dos agentes publicos.

* O que: Sistema de avaliagcdo de desempenho dos funciondrios da
Prefeitura de Sao Paulo.

¢ Como: Duas dimensdes: institucional (resultados e metas; equi-
pes - trabalho desenvolvido pela equipe; usudrio - satisfacdo dos
usudrios; condi¢oes de trabalho - contexto) e individual (gerencial
e funcional). O processo ocorre em cinco etapas: i) Compromisso
individual; ii) Compromisso coletivo; iii) Acompanhamento do de-
senvolvimento; iv) Avaliagdo parcial; v) Encerramento do ciclo.

Prefeitura de e Para quem: servidores publicos municipais efetivos, admitidos e

Sdo Paulo ocupantes de cargos de provimento em comissdo da Administra-

¢do Direta, municipalizados e comissionados, exceto os ocupantes
dos cargos de provimento em comissdo de Secretdrio Municipal,
Secretdrios adjuntos, Superintendentes, Subprefeito e Chefe de Ga-
binete, bem como os contratados por tempo determinado na forma
da Lei n® 10.793, de 21 de dezembro de 1989 e alteracdes.

¢ Quando: Redlizado anualmente.

e Por qué: acompanhar o desenvolvimento das agées com foco dire-
cionado para os resultados obtidos no trabalho.

13 ADI: Avaliacdo de Desempenho Individual; ADGP: Avaliacdo de Desempenho dos Gestores Publicos; AED:
Avaliacdo Especial de Desempenho,

4Agente publico: todo aquele que exerce, ainda que transitoriamente ou sem remuneragio, por elei¢do, nomeagao,
designacdo, contratacdo ou qualquer outra forma de investidura ou vinculo, mandato, cargo, emprego ou fun¢do no ambito
da administracdo publica estadual.
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Casos analisados

Caracteristicas gerais da politica de AD

Estados Unidos

O que: Manual para Mensuragéo do Desempenho Individual (A
Handbook for Measuring Employee Performance).

Como: Oito etapas para o desenvolvimento de planos de desem-
penho dos funciondrios, alinhados com as metas organizacionais e
aptos a atingi-las.

Para quem: Guia desenvolvido para supervisores e funciondrios fe-
derais.

Quando: Por ser um guia orientativo, ndo prescreve o periodo.

Por qué: Desenvolver elementos e padroes que mecam as realiza-
¢coes dos funciondrios e da unidade de trabalho, ao invés de desen-
volver outros parGmetros frequentemente usados na avaliacdo de
desempenho, tais como apurar comportamentos ou competéncias.

Internacio- Portugal

nais

O que: Sistema integrado de gestdo e avaliagcdo do desempenho
na Administragdo Publica (SIADAP).

Como: 3 tipos de avaliagdo: Servicos, Dirigentes e Trabalhadores.
Nove etapas: a) Planejamento do processo de avaliacdo e defini-
¢do de objetivos e resultados a atingir; b) Realizacdo da autoavalia-
¢do e da avaliagdo; ¢) Harmonizacdo das propostas de avaliacdo;
d) Reunido entre avaliador e avaliado para avaliagcdo de desem-
penho, contratualizagdo dos objetivos e respectivos indicadores e
fixacdo das competéncias; ) Validacdo de avaliagdes e reconhe-
cimento de Desempenhos excelentes; f) Apreciacdo do processo
de avaliacdo pela comissdo paritaria; g) Homologacgdo; h) Recla-
macado e outras impugnagoes; i) Monitoramento e revisdo dos ob-
jetivos.

Para quem: Dirigentes e trabalhadores.

Quando: Realizado anualmente.

Por qué: Contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade
de servico da Administracdo Piblica, para a coeréncia e harmo-
nia da acdo dos servicos, dirigentes e demais trabalhadores e para
a promocdo da sua motivacdo profissional e desenvolvimento de
competéncia.

Reino Unido

O que: Perfformance Management Arrangements for the Senior Civil
Service.

Como: Trés contextos diferentes: Senior Civil Service (SCS): camada
gerencial estratégica; Servidores em geral, da camada tatico-ope-
racional; Department of Work and Pensions (DWP), que experimen-
ta um modelo diferenciado. O processo para SCS envolve: Plane-
jamento de Desempenho, Avaliacdo e revisdo de desempenho; e
Diferencia¢do de desempenho.

Para quem: Gerentes estratégicos e servidores tatico-operacionais.
Quando: Alterado recentemente para anual, mas antes era bianual.
Por qué: O principal programa imprimindo um foco nas responsabili-
dades pelos resultados, nos comportamentos criticos (critical beha-
viours) e na aten¢do aos elementos de D&l (diversidade e incluséo)
das equipes.

A partir da andlise dos casos e tendo em vista o objetivo do relatério de fornecer evidéncias

sobre as politicas de avaliagdo de desempenho nas organizagdes publicas, considerou-se importante a

seguinte divisdo: a primeira subsecao é referente a i) Como € a formulacao e a implementacao das

politicas de AD nos casos analisados?, tema decorrente da literatura do ciclo de politicas publica; em

seguida, as demais duas subse¢des sao adaptadas do modelo norteador de avaliacdo de desempenho,
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sendo elas: ii) Como os casos analisados planejam e executam o desempenho?; iii) Como os casos

analisados avaliam e revisam o desempenho?.

3.2.1. Como é a formulacdo e a implementacdo das politicas de AD
nos casos analisados?

Esta subsecdo apresenta as caracteristicas em termos das diretrizes e do contorno das politicas
de AD adotadas nos casos de sucesso analisados. Neste sentido, sdo apontados aspectos como 0 modelo

referencial adotado, as abordagens possiveis para a sua implementacao e a finalidade da politica.

Modelo referencial de avaliagcdo de desempenho. O modelo de politica de avaliacao de de-
sempenho adotado pelas organizagdes é fundamentado em diretrizes e principios estratégicos. Essas
diretrizes sdo elaboradas com base nos objetivos organizacionais, focando no acompanhamento e de-
senvolvimento dos servidores para alinha-los as metas institucionais. Esse enfoque estratégico permite
que a avaliacdo de desempenho seja uma ferramenta valiosa na gestdo de pessoas, garantindo que o

desempenho individual contribua para os resultados organizacionais.

Em geral, os modelos de avaliacdo de desempenho adotados pelas administracdes publicas
analisadas coadunam com a literatura por refletirem as quatro etapas principais: planejamento, execu-
¢do, avaliacdo e revisdo. Essas etapas sao fundamentais para garantir que o processo de avaliagcdo seja

eficaz, justo e alinhado aos objetivos organizacionais, conforme demonstrado na sintese de literatura.

O modelo de avaliacdo de desempenho implementado pelo estado de MG foi ressaltado pelo
entrevistado como alinhado as abordagens mais contemporaneas, de acordo com especialistas consultados
pela equipe do 6rgdo. O diferencial da politica adotada em MG reside ndo apenas em sua abordagem
burocrética, que frequentemente permeia organizagdes publicas - conforme retratado pela literatura,
mas também na sua capacidade de atuar como um agente impulsionador da estratégia organizacional.
A politica também se relaciona com outras praticas de gestdo de pessoas, alinhando-se com as melhores
préticas e as tendéncias emergentes no campo, como possivel relacionar aos apontamentos sobre na

secdo anterior da sintese da literatura.

Abordagens para implementacdo da politica de avaliacdo de desempenho. Durante o levan-
tamento realizado nos estados de Minas Gerais e do Rio Grande do Sul, e em Portugal, constatou-se
que a participacdo de atores-chave € essencial para o desenvolvimento de politicas eficazes de gestao

de pessoas.
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Unidades de gestao de pessoas setoriais, especialistas no tema e a alta dire¢do sio frequente-
mente consultados, participando de oficinas ou reunides técnicas para contribuir com suas experién-
cias e conhecimentos na formulacdo e revisdo da politica, segundo identificado nestes trés casos. Essa
abordagem colaborativa permite que a politica seja enriquecida com diferentes perspectivas e expertise,

aumentando sua relevancia e aderéncia as necessidades especificas de cada contexto organizacional.

Em todos os casos nacionais investigados, observou-se a existéncia de uma unidade central
de Gestao de Pessoas, responsavel pela coordenagdo da politica de gestdo de pessoas. No entanto, as
organizagdes t€m certa autonomia para realizar ajustes na metodologia, adaptando-a a sua realidade
interna, o que pode indicar a aplicabilidade da politica em diferentes contextos organizacionais. No
Reino Unido, por exemplo, os 6rgdos executam os procedimentos internamente, mas o 6rgao central

exerce um papel de controle, que pode sugerir a consolidag@o e coeréncia das a¢des em todo o pais.

A gestao das politicas de gestdo de pessoas € frequentemente atribuida a uma equipe especifica
nessa unidade central, como acontece nos Estados de Minas Gerais € Rio Grande do Sul. Além disso,
a criacdo de Comités ou Grupos de Trabalho é considerada uma pratica importante e foi adotada por
Portugal, o que pode proporcionar um espaco para que diferentes partes interessadas possam contribuir

com sugestdes e melhorias no processo de implementacao da politica.

Uma caracteristica comum em todos os casos nacionais investigados € que as politicas centrais
sdo regulamentadas por legislacdo especifica. No entanto, o entrevistado de MG destacou que € essencial
incluir mecanismos de revisao anuais ageis e viaveis nas normas, permitindo que a politica se mantenha
atualizada e adaptada as mudancgas do ambiente organizacional. Além disso, € interessante notar que
as politicas de gestio de pessoas sdo frequentemente amparadas por outras normas que visam tornar a
gestdo de pessoas uma drea estratégica e fundamental para o alcance dos objetivos institucionais, como

€ o caso do Rio Grande do Sul.

Finalidade da avaliacdo de desempenho. Os casos nacionais analisados evidenciam uma pre-
ocupacdo com o desenvolvimento das competéncias individuais dos colaboradores. As politicas de
AD adotam o desempenho individual como base para identificar as competéncias passiveis de serem
desenvolvidas. Essa abordagem busca incentivar o crescimento profissional dos servidores, alinhando

suas habilidades as demandas das organizacdes.

Observou-se a composi¢do de uma “cesta de incentivos” em alguns casos, onde a avaliacao
de desempenho se conecta a outras praticas de Gestdo de Pessoas. No Rio Grande do Sul (RS), por
exemplo, a AD € usada como subsidio para o trabalho remoto, destacando a relevancia da avaliacao

como ferramenta para o gerenciamento da forca de trabalho em novos cenérios.
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Em alguns dos casos, como Estado de MG, Municipio de Sdo Paulo e Reino Unido, ainda sdao
adotados incentivos remuneratorios para reconhecer e recompensar o bom desempenho. No entanto,
os entrevistados de MG destacaram o desafio de desvincular a remuneragdo do desempenho, especial-
mente quando as carreiras estdo com saldrios defasados e os Estados tém restri¢des para realizar ajustes
salariais. Eles enfatizam que utilizar a AD para adotar uma abordagem produtivista no setor publico

apenas com base em recompensas financeiras ndo seria o caminho.

H4 uma tendéncia crescente em muitos 6rgios de abandonar recompensas financeiras e adotar
praticas de reconhecimento ndo-pecuniario. No Reino Unido, por exemplo, os gestores avaliados rece-
bem cartdes de elogios, feedback e vouchers para acdes de reconhecimento. No RS, estdo considerando
reconhecimentos como folga no dia do aniversario e vinculagdo da pontuacdo a carreira ou licenca
capacitacdo. Ja em Portugal, servidores com desempenho elevado por vérios anos foram beneficiados
com permissdes para assisténcia a cursos, congressos ou estagios em organizacdes estrangeiras, e as

unidades mais destacadas eram publicizadas.

Destaca-se que paises como os EUA e o Reino Unido propdem a ado¢@o da AD para gerenciar
casos de baixo desempenho. Nessas situacdes, as contrapartidas legais, como a exoneracao, assumem
um foco importante nesses sistemas, tornando a avaliacdo uma ferramenta de apoio a tomada de deci-

sOes mais assertivas em relacdo aos colaboradores que nao atingem os padroes esperados.

Em suma, a andlise detalhada das caracteristicas das politicas de AD nos casos de sucesso

analisados revela os seguintes aspectos:



Capitulo 3 - Resultados 31

* O alinhamento com os objetivos organizacionais emerge como um fator crucial, garantindo
que a avaliacdo de desempenho ndo seja apenas um processo burocritico, mas sim uma

ferramenta estratégica para o crescimento individual e o avanco das metas institucionais.

* A participac¢do de atores-chave, como especialistas e a alta direcao, fortalece a elaboracao

da politica, permitindo a incorporacao de perspectivas diversas e enriquecedoras.

* A flexibilidade na adapta¢dao dos modelos de avaliacdo as realidades internas das organi-
zacOes promove sua aplicabilidade em contextos variados, enquanto a inclusao de meca-

nismos de revisao continua garante a relevancia e eficicia das politicas.

* O incentivo ao desenvolvimento de competéncias individuais, associado a praticas nao-
-pecunidrias de reconhecimento, surge como uma tendéncia que amplia a finalidade da

avaliacdo de desempenho como uma ferramenta de impacto organizacional positivo.

* A aplicacdo da AD para gerir casos de baixo desempenho ressalta sua utilidade na tomada

de decisOes assertivas, alinhadas as necessidades organizacionais e legais.

* As experiéncias estudadas ndo apenas reforcam a importancia da AD como uma ferra-
menta de gestdo estratégica de pessoas, mas também evidenciam a sua capacidade de se
adaptar e evoluir para atender as mudangas do ambiente organizacional e das expectativas

dos colaboradores.

3.2.2. Como os casos andlisados planejom e executam o desempe-
nho?

Esta subsecao contempla a primeira etapa do modelo de avaliacao de desempenho que consiste
no processo de defini¢des e preparacdo do desempenho, considerando o delineamento dos referenciais
de desempenho, selecao dos indicadores de desempenho qualitativo e quantitativo, niveis de desempe-

nho individual e organizacional e a avaliacdo em diferentes niveis hierarquicos.

Referenciais de desempenho. A adocio de objetivos e resultados como referenciais de desempe-
nho foi verificada em casos de sucesso nos Estados de Sao Paulo e Rio Grande do Sul e nos paises Reino
Unido e Estados Unidos. Nesses casos, os objetivos e resultados podem ser institucionais ou individuais
e sdo alinhados com instrumentos estratégicos das organizacdes. E relevante destacar que o RS enfatiza a
importancia de pactuar as metas individuais entre lideres e liderados para garantir um alinhamento efetivo
entre as expectativas e a realidade do trabalho. Para isso, os casos também destacam a criag@o de indica-

dores de desempenho mensuréveis, representantes dos resultados ou dos objetivos, para avaliar o alcance
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dos objetivos e resultados propostos. A Prefeitura de Sao Paulo, o Estado do RS, o Reino Unido e os Esta-
dos Unidos sdo exemplos de entidades que estabelecem indicadores claros para mensurar o progresso € o
impacto das acdes realizadas pelos servidores. Portugal, por sua vez, estabelece uma quantidade minima
e maxima de objetivos a serem selecionados como indicadores, proporcionando maior flexibilidade para

a formulacio de metas especificas e relevantes.

Também foi adotada a avaliagdo de desempenho com base em competéncias foi adotada por
casos de sucesso em diferentes paises, como a Prefeitura de Sao Paulo, Minas Gerais, Rio Grande do
Sul, Portugal e Reino Unido. Nessa abordagem, sdo estabelecidas competéncias essenciais e gerenciais
por meio de oficinas, e em alguns casos, como em MG, também sdo consideradas competéncias técnicas

e relacionadas a funcido desempenhada.

A indicagdo das competéncias vinculadas as entregas/tarefas é feita em conjunto pela chefia
imediata e o servidor, garantindo uma visao abrangente do desempenho do colaborador. Em algumas
iniciativas bem-sucedidas, como no Reino Unido, € utilizado um sistema de pesos entre os tipos de
desempenho avaliados. Nesse caso, metade da nota de avaliac@o do servidor é composta pelos objetivos

alcancados, e a outra metade pelos comportamentos e valores focados no desenvolvimento.

Uma abordagem mais inovadora também foi observada, em que o desempenho néo € avaliado
por meio de notas, mas sim acompanhado utilizando uma escala narrativa, como visto anteriormente
na sintese de literatura por meio de um relato e registro em uma espécie de “diario de bordo”. Esta é
a forma de monitoramento da atua¢@o dos servidores adotada no caso especifico do departamento do

Reino Unido.

Nivel do indicador de desempenho. A Prefeitura de Sao Paulo e o Estado do Rio Grande do
Sul utilizam um modelo de avaliacdo que leva em consideracdo tanto a dimensao individual quanto a
institucional do servidor. Na dimensao individual, a Prefeitura realiza uma avaliagdo composta por dois
niveis: Gerencial e Funcional. Esses niveis abrangem a andlise das competéncias € comportamentos
do individuo no dmbito da sua atuacdo gerencial e funcional, respectivamente. No Estado a dimensao
individual é composta por duas partes: a analise de competéncias, realizada com base na Matriz de
Competéncias do Estado, que enfoca os comportamentos do individuo; e as entregas individuais, que

sdo pactuadas com a respectiva lideranca.

Por outro lado, na dimensao institucional em Sao Paulo, a avaliacdo € composta por diferentes
elementos que refletem o impacto do servidor no ambiente de trabalho e na institui¢do como um todo.
Esses elementos incluem o Resultado do Plano de Trabalho/Metas, a avaliacdo do trabalho desenvolvido
pela equipe, a captagcdo do nivel de satisfacdo dos usuérios e a analise das condicdes de trabalho, que sdo
avaliadas pelas respectivas equipes. As condicdes de trabalho sdo fatores importantes a serem considera-
dos, uma vez que influenciam diretamente nos resultados alcancados pelos servidores. No Estado do Rio

Grande do Sul, a dimensao institucional € formada por metas estabelecidas com base na estratégia gover-
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namental, refletindo o alinhamento das atividades individuais com os objetivos mais amplos do Estado.
Essa abordagem permite uma avaliacdo mais abrangente do desempenho dos servidores, considerando

tanto o alinhamento com as competéncias esperadas quanto o cumprimento das metas individuais.

Tipos de indicadores de desempenho. Os indicadores de desempenho podem ser utilizados de
forma tanto subjetiva, principalmente em desempenhos comportamentais, quanto objetiva, principal-
mente para medir resultados e objetivos alcangados. A subjetividade esta relacionada a avaliacdo de
competéncias e comportamentos, que sao mais complexos de serem mensurados de forma quantitativa.

Por outro lado, os indicadores objetivos se concentram em metas mensuraveis e tangiveis.

Portugal destaca diferentes tipos de indicadores que devem ser considerados na avaliacdo de
desempenho. Estes incluem indicadores de produgdo de bens e servicos, indicadores de qualidade
orientados para a inovagao e melhoria do servigo, indicadores de eficiéncia relacionados a simplificacdo
e racionalizacdo de prazos e procedimentos, e indicadores de aperfeicoamento e desenvolvimento das

competéncias individuais dos trabalhadores.

Alguns casos de sucesso, como a Prefeitura de Sdo Paulo e o Estado do Rio Grande do Sul,
adotam indicadores e Objetivos e Resultados Chave (Objective and Key Results) para avaliar o cumpri-
mento das metas estabelecidas nos planos de trabalho. Esses indicadores e OKRs sdo essenciais para
monitorar o progresso € o alcance dos objetivos, garantindo uma avaliagdo mais precisa e orientada a

resultados.

A comparagdo dos desempenhos apresenta desafios, especialmente quando se trata de resultados
obtidos por individuos de diferentes carreiras e organizagdes. O Reino Unido e Minas Gerais apontam
essa dificuldade, destacando a importancia da avaliagdo de desempenho como um processo continuo
para o monitoramento das metas ao longo do tempo. No Reino Unido, por exemplo, a avaliacdo ana-
lisa ndo apenas o que foi alcangado, mas também como o gestor atingiu determinado resultado. Esses
desempenhos sdo entdo classificados em estagios de desempenho, permitindo uma comparacdo mais

abrangente e contextualizada.

Nivel hierarquico do indicador de desempenho. Nos sistemas de avaliacdo de desempenho,
diferentes niveis organizacionais sdo avaliados pelos casos analisados. Em geral, as avaliagcdes ocor-
rem no nivel do servidor, das chefias, da equipe (incluindo subordinados, pares e stakeholders) e da
qualidade dos servicos prestados ao usuario do servigo publico, como o cidaddo. Estas avaliacdes sdao
realizadas nos moldes da chamada “avaliacdo individual”, como chamam no Estado de Minas Gerais

e na Prefeitura de Sao Paulo.

Outras avaliacdes realizadas sao chamadas de “especiais”, aplicadas aos cargos de liderancas, que
desempenham um papel central nos sistemas de avaliagdo de desempenho. Estas avaliacdes recebem o
nome de “especiais”, pois apresentam caracteristicas distintas daquelas normalmente aplicadas as ava-

liacdes individuais realizadas com servidores sem cargos de lideranga e os demais grupos hierarquicos.
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As caracteristicas destas avaliacdes aplicadas as liderancas incluem a avaliagdo tanto tanto por
competéncias quanto por resultados. Algumas organizacdes, como o Reino Unido, Portugal, Minas
Gerais e a Prefeitura de Sdo Paulo, possuem sistemas especificos de avaliacdo para as liderancas. No
Reino Unido, as liderancgas sdo avaliadas com os mesmos critérios de peso que os servidores ndo-ges-
tores. Isso enfatiza a importancia das competéncias e resultados tanto para os lideres quanto para os

demais colaboradores.

No entanto, € importante destacar que, em alguns casos, como em Sao Paulo e Minas Gerais, as
liderangas de alto escaldo nao sdo avaliadas por meio do sistema formal de avaliagdo de desempenho
aplicado as demais carreiras. Tais lideres sdo avaliados diante de diferentes abordagens organizacionais

e de consideragdes especificas sobre o papel e a responsabilidade dessas liderancgas.

Além destes, em Sdo Paulo é feita uma avaliagio das condicdes de trabalho. Os membros das
equipes de trabalho devem autoavaliar, por consenso, as condi¢des que afetam o desempenho, como
ambiente fisico, recursos disponiveis e suporte organizacional. A nota considerada tem um efeito cor-
retor na pontuacao final dos outros elementos avaliados, o que ajuda a garantir maior justica e equidade

na avaliacéo.

Monitoramento da avaliacao. Nos casos de sucesso analisados, o ciclo de avaliacdo de desem-
penho tem a durac@o de um ano. Isso significa que o periodo avaliativo normalmente se inicia em 1°
de janeiro e se encerra no final do mesmo ano. Anteriormente, no Reino Unido, o ciclo costumava ser

bienal, mas foi recentemente alterado para anual.

Em alguns casos (por exemplo MG, SP, RS e Reino Unido) percebe-se que o periodo avaliativo
pode ter um periodo concomitante no inicio do préximo ciclo em que a revisao do desempenho caminhe
em conjunto com a pactuagdo dos referenciais de desempenho. Isso permite que os objetivos € metas
sejam revisados e alinhados no inicio do novo ciclo, podendo garantir uma maior integracdo entre a

avaliacdo anterior e as metas futuras.

A realizacdo de avaliacdes parciais ao longo do ciclo de avaliacdo € uma pratica adotada pelos
casos de sucesso. Essas avaliacdes parciais t€ém o objetivo de acompanhar o desempenho dos colabo-
radores de forma mais frequente e continua, permitindo a identificacdo de oportunidades de melhoria

e ajustes no decorrer do periodo avaliativo.

Em MG, inicialmente foram definidas pelo menos duas avaliacdes parciais ao longo do ano,
mas, segundo o entrevistado, a pratica ndo obteve o resultado esperado. Por isso, foi realizada uma
flexibilizacao para pelo menos uma avaliacdo parcial, visando uma abordagem mais eficaz, conforme

apontou o entrevistado.
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No Reino Unido, os gestores sdo incentivados a buscar suas avaliagdes com os avaliadores
(subordinados, pares e superiores) e construir um portf6lio de evidéncias ao longo do periodo avalia-
tivo. Os incentivos para coletarem informagdes decorrem, principalmente, do fato de que os gestores
precisam de avaliagdes positivas para continuarem ocupando seus cargos e fungdes de lideranca. Isso
possibilita uma anélise mais abrangente do desempenho do colaborador e facilita o processo de ava-
liacao ao final do ciclo.

No Rio Grande do Sul (RS), a abordagem de avaliacdo € mais préxima, com a orientagdo de
reunides semanais ou quinzenais em equipe para acompanhamento dos resultados e alinhamento dos
objetivos. Além disso, é realizada outra avaliacdo no inicio do més para eventuais ajustes e feedbacks
informais, garantindo uma maior interacdo e comunicagdo continua entre os colaboradores e suas

liderancas.

Para o monitoramento do desempenho ao longo do ciclo, o Reino Unido adota a matriz 9-box
Performance and Potential Grid">, uma ferramenta utilizada para mapear e avaliar o desempenho atual
e o potencial dos servidores. Ela € representada por um grafico com nove quadrantes, sendo 0s eixos
verticais relacionados ao desempenho atual (Performance) e os eixos horizontais relacionados ao po-
tencial de crescimento (Potential). Essa matriz pode facilitar a analise de desempenho e a identificacado
de talentos, permitindo as organizacdes visualizar a posi¢cdo de cada colaborador em relagdo ao seu
desempenho atual e seu potencial de desenvolvimento futuro. Essa ferramenta ¢ amplamente utilizada
tanto em organizagdes publicas quanto em grandes empresas privadas, tornando-se uma pratica eficaz
e reconhecida no campo da gestdo de desempenho, como apontado também no estudo da Consultoria
Legislativa da Camara dos Deputados do Brasil (Mello & Fernandes, 2021).

Durante o periodo avaliativo, podem surgir situacdes que exigem alteracdes nos planos acordados
inicialmente. Algumas organizacdes estabelecem regras e prazos para a realizacdo de mudancgas nos pla-
nos, garantindo uma gestao eficiente e transparente do processo de avaliacdo de desempenho. Em Minas
Gerais (MG), sdo aceitas mudangas nas competéncias escolhidas até 90 dias antes das avaliagdes. Isso
permite que os colaboradores e seus lideres possam ajustar as competéncias a serem avaliadas, caso seja
necessario, dentro de um prazo determinado. No Reino Unido, se os objetivos acordados inicialmente
forem alterados durante o periodo avaliativo, essas modificacdes devem ser devidamente registradas.

Isso garante que as mudancgas sejam rastredveis e consideradas ao final do ciclo de avaliagao.

Difusao e sensibiliza¢do dos avaliados e avaliadores. No caso de Minas Gerais (MG), foi iden-
tificado uma necessidade significativa na comunicacao com o publico-alvo durante a dltima revisdo da
politica de avaliacao de desempenho. Essa abordagem reconhece a importancia de transmitir informacoes

claras e relevantes sobre o processo de avaliacdo para os colaboradores, gestores e demais envolvidos.

SPara conhecer mais sobre esta ferramenta de gestdo, sugere-se o acesso ao endereco eletrdnico: https:/www.
gupy.io/blog/matriz-nine-box



https://www.gupy.io/blog/matriz-nine-box
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A adocgao de diversos meios de comunica¢do, como manuais, videos, podcasts e fornecimento
de certificados aos participantes da sensibiliza¢do, demonstra o empenho em garantir a participacao
do méximo de envolvidos e que as informacdes sobre a avaliacdo de desempenho sejam amplamente
acessiveis e compreensiveis. Além disso, a institucionalizacdo desses materiais no site do 6rgao central

contribui para a transparéncia e a padronizacdo do processo em toda a organizacao.

Em Minas Gerais (MG) e no Rio Grande do Sul (RS), destaca-se o papel do alto escaldao no
engajamento e na institucionalizacao da pesquisa de avaliacdo de desempenho. O engajamento de ges-
tores do alto escaldo que “abracam” o projeto demonstra o comprometimento e a lideranca no processo
de implementacao e aprimoramento da politica de avaliacdo. Esse envolvimento pode contribuir para
que a pesquisa seja valorizada e apoiada em toda a organizacao, transmitindo uma mensagem clara de

que a avaliacdo de desempenho é uma prioridade estratégica.

Além disso, o apoio do alto escaldao na comunica¢ao com as outras unidades de gestao de pes-
soas setoriais ¢ fundamental para garantir a disseminacdo consistente e eficaz das informacdes sobre a
avaliacdo de desempenho em toda a organizacdo. O engajamento e a lideranga do alto escalao ajudam
a criar uma cultura organizacional de valorizacao e reconhecimento do processo de avaliagao, fortale-

cendo a participag¢do e o comprometimento dos colaboradores.

Sistematiza¢do da avaliacdo de desempenho. Os casos nacionais analisados demonstram uma
tendéncia de adocao de sistemas informatizados para a gestdo da avaliacdo de desempenho. Esses sis-
temas sdo referenciados como essenciais para otimizar o processo, garantir a eficiéncia, rastreabilidade

e armazenamento seguro de dados.

No entanto, esses sistemas nao excluem o uso de planilhas e formularios, quando necessério.
Em algumas situacOes especificas, o uso de ferramentas como planilhas eletronicas ou formulérios
impressos pode ser mais adequado ou conveniente, seja para a realizagdo de avaliacdes parciais ou para

a coleta de informacdes especificas, como no caso do estado de SP'°.

Esses casos demonstram que a flexibilidade € uma caracteristica importante dos sistemas de
avaliacdo de desempenho. O uso de diferentes ferramentas ou instrumentos, como o Padlet (platafor-
ma online para colaboracio e compartilhamento de informacgdes) e ferramentas do pacote Microsoft
Office (como o Sway, uma plataforma de criagdo e apresentacdo interativa de contetido visualmente
atraente para compartilhar e comunicar ideias de forma eficaz), permite que as organiza¢des adaptem

suas abordagens as necessidades especificas do processo de avaliacao.

16 Acesso aos formulérios de avaliagcdo no endereco eletronico: https://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/
gestao/portal do servidor/avaliacao de desempenho/index.php?p=10579



https://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/gestao/portal_do_servidor/avaliacao_de_desempenho/index.php?p=10579
https://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/gestao/portal_do_servidor/avaliacao_de_desempenho/index.php?p=10579
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Os sistemas informatizados devem ser projetados com flexibilidade suficiente para acomodar
eventuais modificagcdes nos planos de avaliagdo, como orientam os entrevistados de MG. A realidade
organizacional esta sujeita a mudangas, e a capacidade de ajustar os planos € essencial para garantir que
o processo de avaliagdo permaneca relevante e atualizado ao longo do tempo. Contudo, é fundamental
que essas modificacdes sejam devidamente registradas e justificadas formalmente. Manter um registro
claro e documentado das mudangas permite a transparéncia e a prestacao de contas, garantindo que
as decisdes sejam tomadas com base em critérios objetivos e alinhadas aos objetivos estratégicos da

organizagao.

Em conclusdo, a primeira etapa do modelo de avaliacdo de desempenho apresenta um panorama
abrangente e detalhado das praticas e abordagens adotadas em diferentes casos de sucesso. Essa etapa,
que engloba desde a definicdo dos referenciais de desempenho até a avaliacdo em diferentes niveis

hierdrquicos contempla os seguintes aspectos:

* Eimportante alinhar os objetivos e resultados, a ado¢ao de indicadores mensuraveis

e a valorizacdo das competéncias individuais e gerenciais.

* Incorporar a dimensao institucional e consideraras condi¢des de trabalho como
fatores influentes no desempenho dos servidores reforcam uma abordagem abran-
gente e contextualizada adotada nos processos de avaliacao de desempenho nas

organizagdes publicas.

* A implementacdo de sistemas informatizados flexiveis, a comunicacao eficaz
com os colaboradores e a lideranca do alto escaldo na promocao da cultura de
avaliacdo sdo aspectos que emergem como fundamentais para garantir o sucesso

e a eficdcia continua desses processos.

* A busca por melhorias continuas, o acompanhamento frequente e a adaptacdo
as mudancas organizacionais sdo caracteristicas destacadas nos relatos, refletin-
do a necessidade de uma abordagem dindmica e adaptativa para a avaliacdo de

desempenho.

* Nesse sentido, o entendimento profundo das praticas analisadas fornece insights
valiosos para organizacdes que buscam aprimorar seus proprios processos de
avaliacdo, alinhando-os as melhores préticas e as necessidades especificas de

sua realidade.
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3.2.3 Como os casos analisados avaliam e revisam o desempenho?

Esta subsecao contempla o processo de construgdo e aplicagdo dos instrumentos e das acdes
necessarias para avaliar e revisar o desempenho, como o método de avaliacdo, fontes de avaliagdo,

avaliacdo e a revisdo do desempenho, e a divulgacdo dos resultados da AD.

Meétodos de avaliacdo do desempenho. Em geral, os casos analisados ndo apresentaram de-
talhadamente as escalas de avaliacdo de desempenho adotadas. No entanto, alguns aspectos foram

mencionados.

A partir de 2019, o Reino Unido substitui a distribui¢do forcada, que limitava a quantidade de
colaboradores com pontua¢cdo maxima em cada unidade. Essa mudanga permitiu uma avaliacdo mais

justa e precisa, com base no desempenho individual, sem restri¢cdes artificiais.

O Reino Unido e os Estados Unidos adotam o método de avaliacdo de desempenho por meio de
incidentes criticos. Como apontado na se¢do anterior da sintese de literatura, esta abordagem identifica
comportamentos desejados e deficitarios, permitindo que os avaliadores fornecam exemplos especi-
ficos de desempenho que tenham impacto significativo na avaliacdo (Armstrong, 2015). Essa técnica
foca em eventos ou a¢des importantes que ocorreram durante o periodo avaliativo, destacando tanto os
comportamentos positivos a serem incentivados quanto os comportamentos que precisam de melhoria.
Essa abordagem também ajuda a proporcionar uma avaliacdo mais objetiva e baseada em situacdes que

realmente aconteceram.

O método de incidentes criticos utilizado nos Estados Unidos tem escalas com niveis descritos
por uma linguagem generosa ou positiva, como “unacceptable”, “minimally successful”, “fully succes-
sful”, “exceeds fully successful’ e “outstanding”. Essa linguagem pode contribuir para uma avalia¢do
mais precisa e menos leniente por parte dos avaliadores, pois destaca claramente diferentes niveis de

desempenho (Sanchez-Elvira, 2019).

Recentemente, o Estado de MG incluiu mais pontos na escala de avaliacdo de desempenho, a
qual centraliza os comportamentos, tal como nos moldes da escala grafica. A centraliza¢do dos com-
portamentos em uma Unica escala pode simplificar o processo de avaliagdo e proporcionar uma visao

mais clara dos critérios utilizados para a avaliagdo, como destacado pelos entrevistados.
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Fontes de avaliacdo. As fontes de avaliagdo de desempenho identificadas nos casos analisados

incluem:

* Autoavaliac@o: Os proprios colaboradores fornecem uma avaliagdo de seu proprio desem-

penho.
* Chefia imediata: Os lideres diretos dos colaboradores avaliam seu desempenho.
* Equipe/Pares: Os colegas de trabalho dos colaboradores também contribuem com avaliagdes.

*  Usudrios/Piblico-alvo: Em alguns casos, os usuarios dos servigos prestados pelos colabo-

radores sdo convidados a fornecer feedback sobre seu desempenho.

* Comissao de Avaliacdo: Uma comissdo € formada para auxiliar a chefia e representar o

servidor no processo de avaliacdo.

Algumas organizacdes combinam vérias fontes de avaliacdo para obter uma visdo
abrangente do desempenho dos colaboradores. Destaca-se que, a depender da avaliacdo, sdo aplicados

pesos diferentes na nota fornecida pelas diferentes fontes de avaliagao.

A autoavaliag@o é usada como subsidio para as demais avaliagdes recebidas em diversos casos.
Em Minas Gerais (MG), Sao Paulo (SP) e Rio Grande do Sul (RS), a autoavaliacio complementa a
avaliacdo realizada pela chefia imediata. Isso permite que os colaboradores expressem sua propria
percepcao sobre seu desempenho, contribuindo para uma visao mais abrangente e equilibrada do de-

sempenho individual.

Em Portugal, a autoavaliacio € solicitada pelo avaliador ou pode ser entregue por iniciativa do
proprio avaliado. Isso proporciona uma oportunidade para o colaborador refletir sobre seu desempenho

e contribuir para o processo de avaliacao.

Em Minas Gerais (MG), a avaliacdo de desempenho dos cargos de lideranga atribui maior peso
a avaliacdo realizada pela sua chefia imediata (50%), enquanto o restante € dividido entre a equipe e
a autoavaliacd@o do lider. Essa abordagem busca evitar o corporativismo e garantir uma avaliacdo mais

objetiva do desempenho dos lideres.

A Comissao de Avaliacdo tem um papel importante no processo de avaliacdo em alguns casos.
Em Minas Gerais (MG), a Comissiao ¢é parte da nota da Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI),
e em Portugal, um comité denominado Conselho Coordenador da Avaliagao desempenha fungdes se-
melhantes. Essa Comissdo auxilia a chefia na avaliacdo dos colaboradores e representa os servidores

no processo de avaliacdo, garantindo uma analise mais justa e equitativa.
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As fontes de avaliacdo de desempenho variam nos casos analisados, com enfoque na autoava-
liagdo como subsidio para os avaliadores e a distin¢cao das fontes para cargos de lideranca. A Comissdo
de Avaliacdo desempenha um papel relevante, auxiliando a chefia e garantindo uma avaliacdo mais
justa e representativa. A combinagdo de diferentes fontes de avaliacdo pode contribuir para uma visao
mais abrangente e precisa do desempenho dos colaboradores, promovendo uma gestdo de talentos mais

eficaz e alinhada aos objetivos estratégicos da organizacao.

Outra fonte de avaliacio consiste nos préprios usudrios dos servicos piiblicos prestados. E o
que faz a Prefeitura de Sao Paulo que uma avaliagdo do atendimento recebido pelo usuério que inclui a
qualidade do atendimento, como atencao, respeito e cortesia; o acesso a informacao, orientacao forne-
cida e tempo de atendimento/espera; qualidade e suficiéncia das informacdes recebidas; e os resultados
obtidos pelo usudrio em relac@o a solugdo oferecida a ele. A avaliacdo do usuério correspondera ao
maximo de 50 (cinquenta) pontos ou 5% (cinco por cento) do total maximo de pontos possiveis na

escala de 1000 (mil) pontos.

Quanto as inovagdes, destaca-se a iniciativa de MG que permite substituir a avaliagdo de de-
sempenho do gestor, quando este € muito recente na unidade, por exemplo, pela avaliagdo de um
membro da equipe. J4 a substituicdo da avaliacdo de desempenho de um subordinado sobre a chefia
nao foi identificada. Estas possibilidades também convergem com a periodicidade com que a avaliagao
de desempenho deve ocorrer, lembrando de considerar situagdes de rotatividade administrativa, o que

ocorre com frequéncia no setor publico.

Avaliagdo e revisao do desempenho. Percebeu-se os diferentes momentos de avaliacio e plane-
jamento do desempenho nos casos analisados. No RS, o momento de avaliacdo ¢ chamado de Reunido
de Consenso. Nesse momento, sdo analisadas as competéncias que precisam ser desenvolvidas ou
potencializadas nos colaboradores, com énfase no uso de feedbacks para fornecer informacgdes cons-

trutivas sobre o desempenho dos avaliados.

A estruturacao do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) é um aspecto importante dessa
reunido, pois proporciona uma orientacdo clara sobre como desenvolver as competéncias necessarias.
O PDI € um guia que direciona o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores com base nas

analises realizadas durante a avaliacao.

Em MG, o momento de avaliagdo é chamado de Termo de Avaliacdo. Cada comportamento
esperado recebe uma nota de 0 a 100 pontos, de acordo com os conceitos da escala de avaliagdo adotada.
A nota final do servidor é calculada a partir da média das pontuagdes atribuidas aos comportamentos

avaliados.



Capitulo 3 - Resultados 4]

Em Portugal, os casos analisados mostram que as reunides de avaliacdo das equipes e pessoais
sdo unificadas com as de planejamento do ciclo seguinte. Essa pratica incentiva a vinculagdo entre os
processos de avaliacdo e planejamento, permitindo que os colaboradores estabelecam metas alinhadas
ao desenvolvimento de suas competéncias identificadas durante a avaliacdo. Essa unificagdo também
agiliza os tramites burocraticos, evitando atrasos nos marcos do processo dentro do calendario estabe-

lecido.

Chama a ateng¢@o a adocao por parte dos casos analisados que o planejamento e a revisao do
desempenho sdo baseados no sistema 70/20/10'7, que consiste em uma abordagem voltada para a
aprendizagem de adultos. Essa abordagem visa proporcionar um desenvolvimento mais eficaz das
competéncias dos colaboradores, permitindo que eles apliquem o aprendizado na pratica e recebam

feedbacks regulares para aprimoramento continuo (Rio Grande do Sul, 2022).

Divulgacdo dos resultados da AD. Em Portugal, a divulga¢ao dos dados relacionados ao Sistema
Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administragao Publica (STADAP) é realizada de
forma transparente. O resultado global da aplicacdo do SIADAP € divulgado em cada servigo, incluindo
o nimero de mengdes qualitativas atribuidas por carreira. Além disso, os resultados globais também

s@o publicitados externamente, sendo disponibilizados na pagina eletronica oficial.

No contexto da Prefeitura de Sdo Paulo, os planos de metas e as notas individuais dos servidores
sdo divulgados de maneira acessivel e publica. Ao final de cada ciclo de avaliacdo de desempenho, as
notas obtidas pelos servidores sdo publicadas no Diario Oficial da Cidade de S@o Paulo. Os servido-
res sdo orientados a acompanhar essa publicacio e, caso necessario, podem entrar em contato com a
Unidade de Recursos Humanos (URH) ou a Secretaria Municipal de Gestao (SUGESP) para esclare-
cer eventuais duvidas ou questdes relacionadas ao processo de avaliacdo. Essas acdes visam garantir
a transparéncia e o acesso as informacdes sobre o desempenho dos servidores publicos e ndo foram

destacadas contrapartidas.

Em conclusio, esta se¢do do relatdrio enfoca o processo de construcdo e aplicagcdo dos instru-
mentos e acdes necessarias para avaliar e revisar o desempenho, oferecendo uma visdo abrangente das
préticas adotadas nos casos analisados. Destaca-se os seguintes pontos em relag@o as politicas de AD

dos casos analisados:

7Esse sistema sugere a distribui¢do de tempo e recursos da seguinte forma: 70% do tempo para experiéncias
praticas e aplicagdo do aprendizado; 10% do tempo para treinamentos formais e capacitagdo; e 20% do tempo para fee-
dbacks e orientagdes.
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* A diversidade de métodos de avaliacao do desempenho, como a eliminacdo da distribui-
¢do forcada no Reino Unido e a abordagem de incidentes criticos nos Estados Unidos,

demonstra a busca por abordagens mais justas e contextualizadas.

* A combinacdo de fontes de avaliacdo, incluindo a autoavaliacio, avaliacdes pela chefia,
colegas e usudrios, destaca a importancia da perspectiva multifacetada na avaliacdo de

desempenho.

* A énfase na integracdo de avaliacdo e planejamento, refletida na pratica adotada em Portugal,

refor¢a a relevancia da ligagdo entre desenvolvimento individual e metas organizacionais.

* A divulgacido transparente dos resultados da avaliacdo, como observado na Prefeitura de
Sdo Paulo e em Portugal, reforca o compromisso com a prestagdo de contas e a transpa-
réncia no processo de avaliagdo de desempenho no setor publico.

* Essas prdticas, aliadas a abordagens flexiveis que consideram situacdes de rotatividade
administrativa, apontam para um esforco continuo em direcdo a sistemas de avaliacio

mais eficazes, justos e alinhados com os objetivos estratégicos das organizacdes publicas.



4. Consideracoes Finais

Este relatdrio atendeu ao objetivo de descrever e explorar as caracteristicas das politicas de
Avaliacao de Desempenho no contexto da Administracio Publica, abrangendo tanto o cenério nacional
quanto internacional. Para isso foi conduzida uma sintese rapida da literatura, contemplando 13 (treze)
estudos, sendo sete internacionais e seis nacionais; além disso, foi realizado um estudo de benchmarking
em que foram analisados seis casos da administra¢do publica brasileira e de outros paises, sendo trés

casos nacionais e trés internacionais.

Os achados dos estudos empreendidos evidenciaram que a avaliacdo de desempenho no setor
publico transcende as fronteiras entre teoria e pratica, revelando uma dindmica complexa e em cons-
tante evolucgao, sobretudo em sua aplicacdo. Ficou evidente a diversidade de objetivos abarcados pela
Avaliagdo de Desempenho no setor publico, a qual reflete a natureza multifacetada deste processo,
abrangendo desde o controle até a motivacao. Estas particularidades corroboram os achados da pes-
quisa que retratam a auséncia de um modelo de avaliagdo de desempenho universal aplicavel a toda

administracdo publica.

Portanto, foi observado que a convergéncia entre as teorias estabelecidas e sua aplicacao con-
creta ressalta a necessidade de adaptar abordagens tradicionais diante das nuances emergentes na
implementacdo. Os resultados sublinham a importancia crucial de se considerar a interferéncia dos
aspectos contextuais, como as normas legais e regulatorias, porte e estrutura das organizacdes publicas,
e as implicacOes politicas inerentes ao contexto. As descobertas enfatizam a relevancia de padrdes de
desempenho claros e indicadores adequados ao contexto de trabalho, podendo eles serem objetivos ou

subjetivos, e devendo o processo ser respaldado pelo treinamento eficaz dos avaliadores.

Contudo, ressalta-se a limitacdo inerente a natureza rapida desta pesquisa, 0 que nao permite
um retrato exaustivo da literatura ou da prética. Por esta razdo, destaca-se a limitacdo temporal e local
que inviabilizou entrevistar outros implementadores das politicas de avaliacdo de desempenho dos

demais casos analisados.

Além disso, ¢ importante destacar que durante a coleta de dados para a revisdo da literatura,
surgiram dificuldades no acesso a alguns dos artigos previamente selecionados. Isso resultou na im-
possibilidade de revisar esses artigos, no entanto, ndo comprometeu de forma significativa a qualidade
abrangente da revisdo realizada. Portanto, destaca-se a importancia de se considerar tais limitagdes

inerentes a esta pesquisa rapida ao interpretar os resultados provenientes deste estudo.

Por fim, este relatério forneceu informagdes para a compreensdo do tema, viabilizando aos
gestores publicos e formuladores de politicas publicas o fornecimento de subsidios para proposicao e

implementagédo de politicas e praticas de Avaliacao de Desempenho eficazes no setor publico.
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5. Apéndices

Apéndice A. Sistema de Gestdo de Desempenho de Armstrong (2013).

Fonte. Tradug¢do e adaptagdo propria do Sistema de Gestdo de Desempenho de Armstrong (2013, p. 17).
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Apéndice B. Quadro contendo a referéncia dos estudos revisados na Sintese Rapida da Lite-

ratura € seus escopos.

Referéncia

Escopo do estudo

Bezerra, L. F., Cunhq, D. de O. da, Severiano Junior, E., &
Zouain, D. M. (2022). Avaliagdo de Desempenho Indi-
vidual na Administracdo Publica: Uma RevisGo Integra-
tiva da Literatura. Revista FSA, 19(1), 3-23. htips://doi.
org/10.12819/2022.19.1.1

Identificou as abordagens teé-
ricas mais utilizadas ao definir
avaliacdo de desempenho in-
dividual na AdministracGo Pu-
blica Brasileira em artigos apre-
sentados no evento EnANPAD
e na base de dados SPELL, no
quinquénio de 2014 a 2018.

Bezerrq, L., Gomes, M. B., Pinheiro Junior, L. P., & Tractenberg,
L. E. F. (2017). Avaliagdo e gestdo de desempenho no se-
tor publico: uma andlise do manual de orientacdo. Revista
Brasileira de Administracdo Cientifica, 8(2), 147-158. hitps://

doi.org/10.6008/SPC2179-684X.2017.002.0011

Analisou as possibilidades e li-
mitacées do Manual de Orien-
tacdo de Gestdo de Desempe-
nho do Governo Federal a partir
da andlise documental e da li-
teratura seminal de AD e GD.

Brown, T. C., O’Kane, P., Mazumdar, B., & McCracken, M.
(2019). Performance Management: A Scoping Review of
the Literature and an Agenda for Future Research. Human
Resource Development Review, 18(1), 47-82. https://doi.
org/10.1177/1534484318798533

Revisou a literatura sobre GD de
forma abrangente por um pe-
riodo de mais de 11 anos, suge-
rindo lacunas de pesquisa que,
se preenchidas, podem ajudar
a responder alguns dos questio-
namentos que persistem.

Garengo, P., & Sardi, A. (2020). Performance measurement
and management in the public sector: state of the art and
research opportunities. International Journal of Productivity
and Performance Management, 70(7), 1629-1654. https://
doi.org/10.1108/1JPPM-03-2020-0102

Forneceu uma visdo geral do
estado atual da arte e das opor-
tunidades futuras de pesquisa
sobre AD no setor publico a par-
tir da descricéo de tendéncias
nas principais publicacées, a
estrutura conceitual e a evolu-
cdo entre 1996 e 2019.

Grillo, A. N. (1982). Avaliacdo de Desempenho: a experién-
cia brasileira na Administragdo Publica. Revista De Adminis-
tracdo, 17(1), 24-38. hitps://doi.org/https://doi.org/10.1016
rausp.v17i1.166791

Andlisou as razées da ausén-
cia de receptividade da AD
na administragdo de pessoal
pesquisando os tltimos 20 anos
de tentativas com implantagéo
de métodos para avaliacdo de
desempenho na administragcdo
federal. Também foi feita uma
andlise da AD com sua impor-
téncia, métodos e deficiéncias,
concluindo com sugestoes para
operacionadlizar sistema de ava-
liagdo de desempenho da ad-
ministracdo federal.

Guesser, P. C. L., Ensslin, S. R., & Petri, S. M. (2021). Avaliacdo
de Desempenho de Gestdo de Recursos Humanos no Setor
Plblico. Sociedade, Contabilidade e Gestdo, 15(4), 42-67.
hitps://doi.org/10.21446/scg ufrj.v0i0.19644

Andlisou as caracteristicas das
publicacdes cientificas, em lin-
gua inglesa, que abordam o
tema referente & Avaliagdo de
Desempenho de Recursos Hu-
manos no Setor Publico, para
gerar conhecimento e identifi-
car lacunas e possibilidades de
contribuicées para futuras pes-
quisa.
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https://doi.org/10.6008/SPC2179-684X.2017.002.0011
https://doi.org/10.6008/SPC2179-684X.2017.002.0011
https://doi.org/10.1177/1534484318798533
https://doi.org/10.1177/1534484318798533
https://doi.org/10.1108/IJPPM-03-2020-0102
https://doi.org/10.1108/IJPPM-03-2020-0102
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/rausp.v17i1.166791
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/rausp.v17i1.166791
https://doi.org/10.21446/scg_ufrj.v0i0.19644
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Estados Unidos com a adocdo
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Forneceu compreensdo clara
sobre GD, analisando as Ultimas
tendéncias na literatura de GD e
ilustrando as perspectivas teori-
cas adotada com base na lite-
ratura internacional dos ultimos
20 anos que foi revisada.

Patricio, H. G. F. T., & Cova, M. C. R. (2022). Avaliacdo de
desempenho dos servidores Plblicos Federais: uma revisdo
narrativa. Brazilian Journal of Development, 8(2), 9646-9658.
https://doi.org/10.34117 /bjdv8n2-081

Apresentou aspectos da AD
dos servidores publicos fede-
rais contidos na literatura re-
cente sobre o tema, com suas
convergéncias e divergéncias,
demonstrar as peculiaridades
que a literatura recente aponta
sobre a avaliagdo de desem-
penho dos servidores publicos
federais, em especial a dos
técnicos-administrativos em
educacdo das Instituicoes de
Federais de Ensino Superior bra-
sileiras a partir da literatura na-
cional.
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Silva, M. S., Ensslin, S. R., & Mendes, A. C. A. (2021). Ava-
liacdo de Desempenho sob a Perspectiva da Justica Or-
ganizacional: Revisdo e Agenda de Pesquisa. Contabili-
dade Gestdo e Governanca, 24(3), 370-388. hitps://doi.

org/10.51341/1984-3925 2021v24n3a?7

Explorou a literatura internacio-
nal (em inglés) sobre a Avalia-
¢cdo de Desempenho (AD) sob
a perspectiva da Justica Or-
ganizacional sem delimitagdo
temporal.

1

Tenakwah, E. S., Otchere-Ankrah, B., & Watson, C. (2023). Per-
formance management in Africa: an agenda for research.
Management Research Review. hitps://doi.org/10.1108
MRR-03-2022-0163

Revisou 43 artigos sobre Ava-
Iiagéjo de Desempenho (AD)
na Africa destacou limitacoes
substanciais no conhecimento
teérico e conceitual devido a
predomindncia de pesquisas
ndo tedricas e em grande parte
exploratérias, com abordagens
metodoldgicas restritas.

12

Thusi, X. (2023). Performance Management Systems (PMS):
Challenges and Opportunities in the Public Sector. Interna-
tional Journal of Social Science Research and Review, 6(6),
19-31. https://doi.org/10.47814/ijssrr.v6i6.1251

Analisou os desdfios enfrentados
pelo setor publico na execugdo
da AD e sugeriu as estratégias
que o setor publico pode usar
para aprimorar o desempenho
dos funciondrios, abordando,
por meio da revisdo de literatu-
ra, quais os desafios encontra-
dos na fase de implementagdo
da AD e os possiveis beneficios
desse sistema.
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Waxin, M. F., & Bateman, R. (2009). Public sector human re-
source management reform across countries: From perfor-
mance appraisal to performance steering? European Jour-
nal of International Management, 3(4), 495-511. https://doi.

org/10.1504/EJIM.2009.028852

Descreveu as tendéncias na
pratica de gerenciamento de
desempenho a medida que sur-
giram em organizacdes publi-
cas que estdo implementando
novas reformas de gestdo em
todo o mundo a partir da lite-
ratura internacional no periodo
entre 1988 e 2009.

Fonte. Elaboragao propria.
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https://doi.org/10.1504/EJIM.2009.028852
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Apéndice C. Diagrama utilizado para revisdo sistematica de literatura.

Identificacao de estudos para a revisao — PRISMA 2020

Registros selecionados nas bases de dados Registros removidos

Web of Science (n = 150) Registros sem acesso (n = 4)

Scielo (n = 18) Registros de estudos em desenvolvimento

Spell (n =7) (eventos, trabalhos de finalizac@o de cursos etc.)
Google Académico (n = 144) (n=29)

1. Selecao

n=2319

Registros removidos
Registro triados para leitura superficial Registros fora do escopo da
(n =290) pesquisa — Estudo de Caso
(n=269)

g
on
<
=
=
S

Registros removidos
Registros triados para leitura completa Registros que ndo possibilitavam a
(n=21) sistematizacdo ou fora de escopo
(n=28)

Estudos participantes da revisao
(n = 13; 7 internacionais e 6 nacionais)

3. Revisao

Fonte: Adaptado de Preferred Reporting Items for Systematic reviews and Meta-Analyses (PRISMA) de 2021.
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Apéndice F. Recomendagdes sobre métodos de avaliagdo de Huber (1983)

11

10.

As avaliacOes precisam estar diretamente vinculadas a andlise do trabalho. Isso pode ser
alcangado utilizando dimensdes do cargo como comportamentos criticos nos quais basear
a avaliacdo. O sucesso esta fundamentado na analise do trabalho estar atualizada e ser

um reflexo preciso do trabalho do individuo.
Avaliacdes baseadas em tracos sdo insatisfatorias e inadequadas.

Classificacdes numéricas podem ser utilizadas se estiverem ancoradas em comportamentos
especificos do trabalho. Elas sdo mais rapidas do que avaliagcdes narrativas ou baseadas

em gestdo por objetivos.

Escalas de classificacdo ancoradas no comportamento (BARS) parecem impraticaveis
para a maioria dos cargos no setor publico, porque as familias de cargos ndo sdo grandes

o suficiente para compensar os custos de tempo e desenvolvimento.

Os comportamentos do trabalho avaliados precisam ser priorizados em termos de tempo,

qualidade e quantidade esperada. A anélise do trabalho pode facilitar isso.

Uma classificagdo numérica geral deve ser incluida para facilitar as decisdes de pessoal.

Pode ser uma escala resumida de 3 a 5 pontos.

A avaliacdo de desempenho precisa estar vinculada ao desenvolvimento individual e ao
treinamento. Isso pode ser facilitado incluindo espago no formulario para priorizar as

necessidades de treinamento.
O treinamento € essencial para reduzir os preconceitos dos avaliadores.

As avaliacOes precisam ser revisadas em mais de um nivel. Se um individuo se reporta a
varios superiores diferentes ou interage com diferentes 6rgaos, € aconselhavel que cada

um avalie o individuo.

Os instrumentos devem incluir secdes de comentarios e resumo para avaliador e avaliado.

. Por fim, e mais importante, o processo de avaliacao deve fazer parte de um sistema de

gestdo total que considere as necessidades da agéncia, bem como do funcionério publico.

Fonte: Huber (1983).
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Apéndice G. Coletanea de documentos analisados no estudo de benchmarking.

Documentos analisados

Caso(s)
relacionado(s)

Fonte de acesso

Politica de Gestdo e Desen-
volvimento de Pessoas do

Estado do Rio

Endereco eletrénico institucional da Politica
Treinamento dos avaliadores
Decreto n® 56.436, de 29 de marco de 2022 que

Estado do Rio Grande do Sul Grande do Sul regu!amenta a PollAhcc_:
Matriz de Competéncias
Jornada da Politica (Sistema Microsoft Sway)
. - Endereco eletronico institucional da Politica
Polificas de Gestdo do De- e Estado de Treinamento dos avaliadores (Moodie)

sempenho do Estado de Mi-
nas Gerais

Minas Gerais

Resolucdo SEPLAG n° 042, de 11 de junho de
2021 que regulamenta a Politica

Sistema de Avaliacdo de De-
sempenho da Prefeitura de
Sdo Paulo

Prefeitura de Sdo
Paulo

Endereco eletrénico institucional da Politica
Lei n® 13.748 de 16 de janeiro de 2004 que dis-
ciplina a avaliacdo de desempenho dos servi-
dores publicos municipais

Decreto n® 45.090 de 4 de agosto de 2004 que
regulamenta a sistemdatica para avaliagdo de
desempenho dos servidores publicos da Ad-
ministracdo Direta do Municipio de Sdo Paulo

A Gestdo de Desempenho
no servico publico britanico
(Woortmann, 2022)

Reino Unido

Relatério sobre Governo Britdnico

Avaliagdo de desempenho
em paises desenvolvidos e
em grandes corporagoes

Estados Unidos e
Reino Unido

Relatério Consultoria Legislativa sobre AD

Indutores para a Efetividade
da Politica de Avaliagdo de
Desempenho dos Servidores

Prefeitura de Sdo
Paulo, Portugal e

Relatério Indutores para Efetividade da Politica
de Avdliagdo de Desempenho dos Servidores

Publicos Federais (Sanchez, Reino Unido Publicos Federais em parceria com a ENAP

2019)

Manual Orientativo do Reino . . Performance Management Arrangements for
¢ Reino Unido

Unido

the Senior Civil Service

Manual Orientativo dos Esta-
dos Unidos

Estados Unidos

Manual Estados Unidos

Sistema de Avaliagcdo de De-
sempenho de Portugal

Portugal

Manual de Portugal
Atualizacdo do Sistema de Portugal em 2023

Performance management
of senior leaders in the public
service (OCDE, 2019)

Estados Unidos,
Portugal e Reino
Unido

Relatério OCDE, 2019 - Performance manage-
ment of senior leaders in the public service

Biblioteca Digital de Gestdo
de Desempenho Individual
do Governo Federal

Todos

Biblioteca de teses, artigos e manuais sobre
AD do Governo Federal

Gestdo de Pessoas no Setor Publico parte lil:
Gestdo do Desempenho para Cargos de Lide-
ranca

15 Medidas para Aperfeicoar a Gestdo do De-
sempenho no Setor Publico

Fonte. Elaboragio propria.


https://gestaodepessoas.rs.gov.br/politica-de-gestao-de-pessoas/
https://sway.office.com/YSDyEDEYSs8v9ksJ?ref=Link%22
https://www.diariooficial.rs.gov.br/materia?id=693595
https://www.diariooficial.rs.gov.br/materia?id=693595
https://padlet.com/didepdegep/jornada-da-gest-o-do-desempenho-e-do-desenvolvimento-de-pess-pkr5ngriph25i3re
https://www.mg.gov.br/planejamento/pagina/gestao-de-pessoas/desempenho-e-desenvolvimento/desempenho-e-desenvolvimento
https://www.ead.planejamento.mg.gov.br/mod/page/view.php?id=1164
https://www.ead.planejamento.mg.gov.br/pluginfile.php/12632/mod_page/content/31/resolucao_seplag_042_2021_publicacao.pdf
https://www.ead.planejamento.mg.gov.br/pluginfile.php/12632/mod_page/content/31/resolucao_seplag_042_2021_publicacao.pdf
https://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/gestao/portal_do_servidor/avaliacao_de_desempenho/index.php?p=10579
http://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/leis/lei-13748-de-16-de-janeiro-de-2004
http://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/leis/lei-13748-de-16-de-janeiro-de-2004
http://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/leis/lei-13748-de-16-de-janeiro-de-2004
http://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/leis/decreto-45090-de-05-de-agosto-de-2004
http://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/leis/decreto-45090-de-05-de-agosto-de-2004
http://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/leis/decreto-45090-de-05-de-agosto-de-2004
http://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/leis/decreto-45090-de-05-de-agosto-de-2004
https://institutopublix.com.br/a-gestao-do-desempenho-no-servico-publico-britanico/
https://bd.camara.leg.br/bd/handle/bdcamara/40282
https://www.dgaep.gov.pt/upload/Estudos/2019/ENAP_Indutores_EP_AD_Sanchez_Elvira_2019.pdf
https://www.dgaep.gov.pt/upload/Estudos/2019/ENAP_Indutores_EP_AD_Sanchez_Elvira_2019.pdf
https://www.dgaep.gov.pt/upload/Estudos/2019/ENAP_Indutores_EP_AD_Sanchez_Elvira_2019.pdf
https://www.gov.uk/government/publications/senior-civil-service-performance-management/performance-management-arrangements-for-the-senior-civil-service-2022-to-2023-performance-year
https://www.gov.uk/government/publications/senior-civil-service-performance-management/performance-management-arrangements-for-the-senior-civil-service-2022-to-2023-performance-year
https://www.opm.gov/policy-data-oversight/performance-management/
https://www.dgaep.gov.pt/media/0404000000/04.04.03.01%20-%20Manual.pdf
https://www.portugal.gov.pt/pt/gc23/comunicacao/comunicado?i=revisao-do-sistema-integrado-de-gestao-e-avaliacao-do-desempenho-na-administracao-publica
https://www.oecd-ilibrary.org/performance-management-of-senior-leaders-in-the-public-service_ae8c1efd-en.pdf?itemId=%2Fcontent%2Fcomponent%2Fae8c1efd-en&mimeType=pdf
https://www.oecd-ilibrary.org/performance-management-of-senior-leaders-in-the-public-service_ae8c1efd-en.pdf?itemId=%2Fcontent%2Fcomponent%2Fae8c1efd-en&mimeType=pdf
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/gestao-de-desempenho-de-pessoas/biblioteca-nova-proposta/
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/gestao-de-desempenho-de-pessoas/biblioteca-nova-proposta/
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/gestao-de-desempenho-de-pessoas/GuiaPraticoIII_Desempenho.pdf
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/gestao-de-desempenho-de-pessoas/GuiaPraticoIII_Desempenho.pdf
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/gestao-de-desempenho-de-pessoas/GuiaPraticoIII_Desempenho.pdf
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/gestao-de-desempenho-de-pessoas/Movimento15medidasparaaperfeioaragesto.pdf
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/gestao-de-desempenho-de-pessoas/Movimento15medidasparaaperfeioaragesto.pdf
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