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Resumo

A orientacdo de servicos com foco nos resultados passou a ser adotada no setor publico por
meio de préaticas de gestdo estratégica como a Avaliacdo de Desempenho (AD) de Recursos
Humanos (RH) para aprimorar a eficiéncia da prestacdo de servicos publicos. Assim, esta
pesquisa tem como objetivo analisar as caracteristicas das publicacdes cientificas, em lingua
inglesa, que abordam o tema referente a Avaliagdo de Desempenho de Recursos Humanos no
Setor Pablico, para gerar conhecimento e identificar lacunas e possibilidades de contribuicdes
para futuras pesquisas. Trata-se de um estudo de abordagem qualitativa, feito por meio da
selecdo e andlise bibliografica de artigos cientificos com base na ferramenta Knowledge
Development Process-Constructivist (ProKnow-C). Por meio da andlise do Portf6lio, composto
por 21 artigos, foram encontrados estes resultados: evidenciacao da motivacdo como a principal
funcdo da Avaliacdo de Desempenho de Recursos Humanos do setor publico; falta de
vinculacdo dos indicadores as estratégias da organizacao e ao ambiente onde essa esta inserida;
concentracédo das pesquisas na etapa de design do Sistema de AD, impossibilitando o feedback
e 0 aprendizado, tanto por parte dos servidores, quanto dos gestores de RH; e geracdo de
oportunidades de pesquisa para teoricos e desafios para gestores com base na identificacao
de falhas no processo de Avaliacdo de Desempenho. Portanto, as pesquisas precisam avancar
para a analise dos processos necessarios para o funcionamento do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho de Recursos Humanos no setor publico, de forma a evoluir para os estagios de
implementacao, uso e revisdo, preferencialmente com a participacéo de todos os stakeholders.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Recursos Humanos. Setor Pablico. Reviséo da
Literatura.

Abstract

The service orientation focused on the results was adopted in the public sector by means of
strategic management practices such as a Performance Evaluation (PE) of Human Resources
(HR) to improve the efficiency of service delivery. Thus, this research aims to analyze the
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characteristics of the scientific publications in English language, which address the theme of
Human Resource Performance Evaluation in Public Sector, to generate knowledge and identify
gaps and possibilities for contributions to future research. This is a qualitative approach study,
done through the selection and bibliographic analysis of scientific articles based on the
instrument Knowledge Development Process-Constructivist (ProKnow-C). Through the
analysis of the Portfolio, composed of 21 articles, these results were found: evidence of
motivation as the main function of the Performance Evaluation of Human Resources in public
sector; lack of linkage of the indicators to the strategies of the organization and the environment
where it is inserted; concentration of research in the design stage of the AD System, making it
impossible for feedback and learning, as much of part of the servers as of the HR managers;
and generation of research opportunities for theorists and challenges for managers based on
the identification of failures in the Performance Evaluation process. Thus, the research needs
to proceed to the analysis of the processes necessary for the functioning of the Human
Resources Performance Evaluation System in public sector, in order to progress to the stages
of implementation, use and review, preferably with the participation of all stakeholders.

Keywords: Performance evaluation. Human Resources. Public sector. Literature revision.

1. INTRODUCAO

Nas ultimas trés décadas, a demanda pela exceléncia no desempenho do setor publico
tornou-se prioridade comum em sociedade (VERMEEREN, 2017). Nesse contexto, houve forte
movimento para a prestacdo de servigos do setor publico, focada na maximizacao do bem-estar
social e acompanhada pela Avaliacdo de Desempenho (AD) de forma mais pontual, precisa e
com fins recompensatorios (TANWIR, CHAUDHRY, 2016). Esse movimento, em diferentes
paises, esta relacionado a Nova Gestdo Publica, orientada para o desempenho dessa prestacéo
de servigos por meio da énfase no controle de resultados (TER BOGT, 2003; FRENCH,
GOODMAN, 2012; VERMEEREN, 2017), com base na adog¢do de praticas do setor privado
para melhorar a eficiéncia dos servicos e da gestdo organizacional (ABU-DOLEH, WEIR,
2007; CONWAY et al., 2016; TANWIR, CHAUDHRY, 2016).

Essas reformas no setor publico estdo acontecendo ha mais tempo na Europa e nos
Estados Unidos do que no Brasil e em outros paises emergentes. No Brasil, por exemplo,
destaca-se o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (21 de setembro de 1995),
aprovado pela Presidéncia da Republica, que foi precursor no estabelecimento de diretrizes com
foco no controle dos resultados com base na Avaliacdo de Desempenho.

A préatica da Avaliagdo de Desempenho (AD) objetiva a melhoria continua das
atividades organizacionais e o alcance de seus objetivos estratégicos por meio do
acompanhamento do desempenho nos indicadores do Sistema, num processo de aprendizagem
constante dos gestores e colaboradores para gestao e crescimento do desempenho humano como
0 do préprio Sistema de AD (NEELY, GREGORY, PLATTS, 1995; BOURNE et al., 2000;
GHALAYNI, NOBLE, 1996; FERREIRA, OTLEY, 2009; ENSSLIN et al., 2010; BITITCI et
al., 2012). Assim, os gestores publicos estdo cada vez mais interessados na Avaliagdo de
Desempenho para aprimorar a gestdo de suas organizagfes (BEHN, 2003). Salienta-se que,
além da influéncia no desempenho organizacional, a atividade e a gestdo promovidas pela
Avaliacdo de Desempenho influenciam o desenvolvimento e uso das capacidades
organizacionais e o comportamento das pessoas (FRANCO-SANTOS, LUCIANETTI,
BOURNE, 2012).

Pela perspectiva da Teoria Geral dos Sistemas, a Avaliacdo de Desempenho é capaz de
agregar o efeito sinérgico de um Sistema por meio da adogdo de medidas definidas de acordo
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com o contexto e as necessidades dos stakeholders (NEELY, GREGORY, PLATTS, 1995;
BOURNE et al., 2000; FERREIRA, OTLEY, 2009; CHOONG, 2014). Ou seja, o Sistema de
Avaliacéo de Desempenho precisa ser revisto e aprimorado constantemente para acompanhar
esse ambiente globalizado de avangos tecnoldgicos e com processos de trabalho que atendam
as necessidades dos stakeholders envolvidos ou que afetem/interfiram na organizagéo
(BOURNE et al., 2000; MICHELI, MARI, 2014).

Pesquisas mostram que organizacGes que fazem uso da AD, orientada por resultados e
remuneracdo baseada em desempenho de seus servidores, sdo mais capazes de alcancar seus
objetivos estratégicos (DALEY, VASU, 2005). Logo, a modernizacdo da Avaliacdo de
Desempenho dos servidores publicos tornou-se vital para que o servigo publico consiga
reinventar-se diante dos desafios estratégicos atuais (TANWIR, CHAUDHRY, 2016). Assim,
a gestdo de Recursos Humanos deixou de ter papel operacional para assumir importante papel
na gestdo estratégica das organizacdes (DALEY, VASU, 2005; FRENCH, GOODMAN, 2012).

Considerando a relevancia dos Recursos Humanos, em especial na area publica que
afeta diretamente todos os cidaddos e que pode ser mais bem gerenciada pela Avaliacdo de
Desempenho, esta pesquisa visa responder a seguinte pergunta: Como a analise da literatura
cientifica internacional sobre Avaliacdo de Desempenho de Recursos Humanos no Setor
Publico pode contribuir para a evolucdo dessa area de conhecimento? Para responder a
pergunta, tem-se como objetivo geral analisar as caracteristicas das publicaces cientificas, em
lingua inglesa, que abordam o tema referente a Avaliacdo de Desempenho de Recursos
Humanos no Setor Pablico, para gerar conhecimento e identificar lacunas e possibilidades de
contribui¢des para futuras pesquisas.

O instrumento utilizado para fazer a selecéo e analise da literatura sobre o tema foi o
Knowledge Development Process-Constructivist (ProKnow-C) por ja ter sido utilizado e
norteado o desenvolvimento de pesquisas qualitativas como este estudo (VALMORBIDA,
CARDOSO, ENSSLIN, 2015; THIEL, ENSSLIN, ENSSLIN, 2017; KREUZBERG,
VICENTE, 2018). Quanto a delimitacdo, a literatura selecionada restringe-se a artigos
cientificos disponiveis nas bases de dados do Portal de Periddicos da Capes (Scopus, Web of
Science e Science Direct), publicados em 1° de janeiro de 2000 até 31 de marco de 2018.

A justificativa da necessidade de se investigar e conhecer o que ja foi publicado sobre
Avaliacdo de Desempenho de Recursos Humanos em organizac@es publicas é enfatizada por
Tanwir e Chaudhry (2016) ao manifestarem que a AD dos funcionarios publicos tornou-se
pratica vital para que as organizagdes alcancem seus objetivos estratégicos. Complementando
essa manifestacdo, Daley e Vasu (2005), Amin et al. (2014), Srivastava e Dhar (2016) e Melton
e Meier (2017) defendem a centralidade do capital humano das organizacGes publicas que,
segundo Micheli e Mari (2014), Conway et al. (2016) e Vermeeren (2017), se configuram como
a forca de trabalho para o desempenho e sucesso da prestagdo de servigos publicos.

A estrutura deste estudo € composta por esta Introducdo; na segunda secao, apresenta-
se a Fundamentacdo Tedrica; na terceira, a Metodologia; na quarta se¢do, os Resultados; na
quinta, aparecem as Conclusoes; e, por fim, apresentam-se as Referéncias.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Reviséo da literatura sobre Avaliacdo de Desempenho

As origens da Avaliacdo de Desempenho remontam ao fim do século Xl e
acompanharam a complexidade das formas organizacionais que surgiram a partir da Revolugéo
Industrial com foco na produgdo em massa, passando para a departamentalizacéo e, finalmente,
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pela especializagdo do trabalho (GHALAYNI, NOBLE, 1996; BITITCI et al., 2012).
Acompanhando as mudancas organizacionais, o foco dos indicadores de desempenho também
foram passando por alteragdes ao longo dos anos: inicialmente, centravam-se em medidas
financeiras por meio das analises de orcamento e de custo (aproximadamente de 1880 a 1980)
e passaram a ser complementadas por medidas representativas de dimensdes multidimensionais
como qualidade, tempo, flexibilidade e satisfacdo do cliente; e culminaram no alinhamento
dessas com as estratégias organizacionais (GHALAYNI, NOBLE, 1996, BITITCI et al., 2012;
CARNEIRO-DA-CUNHA, HOURNEAUX JR, CORREA, 2016). A sintese desses
movimentos e incrementos de medidas e aspectos cobertos pela AD é apresentada no Quadro
1.

Identificam-se, assim, algumas tendéncias no desenvolvimento de um Sistema de
Avaliacdo de Desempenho: a orientacdo estratégica e multidimensionalidade dos modelos
(natureza contextual), inclusdo de elementos externos e stakeholders, natureza relacional da
gestdo de desempenho, mudanca da medicao do desempenho para gestdo de desempenho, foco
transformacional, estabelecimento de uma analise da organizagdo como um todo
(CARNEIRO-DA-CUNHA, OURNEAX, CORREA, 2016). Essa natureza mutavel do
trabalho, bem como o aumento da concorréncia, a iniciativa de melhorias especificas, 0s
prémios de qualidade, a alteracdo dos papéis organizacionais e das exigéncias externas e o poder
da tecnologia da informacdo séo as razdes da importancia da Avaliacdo de Desempenho
(NEELY, 1999).

A AD, portanto, visa entender ao progresso das atividades da organizacdo de modo
mensuravel e compreender as causas que levaram aos resultados (l6gica da causalidade) para
definir as medidas que conduzem as acbes (LEBAS, 1995). Estudos sobre Avaliacdo de
Desempenho, muitas vezes, tratam de procedimentos e ferramentas que poderiam ajudar as
organizacOes, colaborando com a formulacdo e revisdo estratégica, com a comunicacdo dos
resultados aos stakeholders e com a motivagao dos empregados (MICHELI, MARI, 2014).

Quadro 1 - Evolucdo da Avaliacdo de Desempenho

Fase - Epoca

. Sintese
aproximada

Periodo de autocracia, onde a maior preocupagdo era interna, pois as forgas competitivas se
resumiam aos custos, com trabalho manual, poucos chefes, sistema regulado por
regulamentos e mudangas lentas (BITITCI et al., 2012). A preocupagdo nessa época era

Gerenciamento L S : d oo
centrada em relatorios financeiros, o foco era operacional, e em 1930 foi criado por

da prgdlugtggdade engenheiros na Franga o primeiro modelo de avaliagdo: Tableau de Bord (CARNEIRO-DA-
CUNHA, HOURNEAUX, CORREA, 2016). A viséo de desempenho limitava-se ao lucro

liquido — Idgica de custos (LEBAS, 1995).
Periodo de burocracia, taxa de mudanca rapida e previsivel, a infraestrutura continua sendo
da prépria organizagdo, surgiram as estruturas organizacionais e o foco para competir no
Controle _mercado passa a ser a diferer}ciagﬁo (BITITCI et a[.,_ 2012). Id~entifica-se que ha razbes
orcamentario — internas e externas para a reallzac_;z_alo de_z cursos espe_zufl_cos de acdo (NEELY, GREGORY,
1930 !DLATT_S, 1_995). A General Electric foi uma das_ primeiras empresas a usar um modelo que
incluiu indicadores de desempenho néo financeiros na década de 1950 (CARNEIRO-DA-

CUNHA, OURNEAX, CORREA, 2016).

Periodo onde as organizacgdes sdo mais flexiveis e informais, com mudangas turbulentas e
Avaliagdo descontinuas, (_)rga}nizagéo_estrutura_da por processos e com foco na agregacdo de val/or ao
integrada do prgduto para fidelizar o cliente; o sistema de qvallagéo € re_gulado pele_ls melhorgs praticas
desempenho — além das leis e passa a ser usado em organizac¢Ges publicas, sem fins lucrativos e em

1970 pequenas e médias empresas, surgindo a preocupagdo com o desempenho ambiental e social
(BITITCI et al., 2012).

Gerenciamento  E um periodo de netocracia, a avaliagdo de desempenho é vista como um sistema social,
integrado do voltada para a inovacéo e propriedade intelectual, o mercado é flexivel, transformacional e
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desempenho —  em redes, o sistema é regulado pela confianca nos relacionamentos, e com a busca constante
1990 na melhoria para atender os clientes (BITITCI et al., 2012). Inclusdo de elementos
estratégicos nos modelos de avaliagdo de desempenho, por meio de um controle de gestao
global e sistémico da organizagdo (CARNEIRO-DA-CUNHA, OURNEAX, CORREA,
2016), derivados de um ambiente social (BITITCI et al., 2012). Séo criadas ferramentas
como 0 SMART e o Balanced Scorecard — BSC (CARNEIRO-DA-CUNHA, OURNEAX,
CORREA, 2016).
Fonte: Bititci et al. (2012); Carneiro-da-Cunha, Hourneax, Corréa (2016); Lebas (1995); Neely, Gregory, Platts
(1995); Ghalayni, Noble (1996).

Segundo Choong (2014), os estudos que desenvolvem/propdem Sistemas de AD devem
ser estruturados com base na Teoria Geral de Sistemas para agregar o efeito sinérgico das
medidas (indicadores) que devem estar de acordo com as necessidades dos stakeholders que
envolvem a organizacdo. 1sso acontece porque as organizacdes sdo sistemas abertos, formados
por subsistemas interdependentes, que sdo diretamente afetados pelo ambiente (interno e
externo).

Assim, o Sistema de Avaliacdo de Desempenho se refere a um processo dindmico de
aprendizagem e de gestdo, que objetiva a melhoria continua das atividades organizacionais e 0
alcance de seus objetivos estratégicos por meio do acompanhamento do desempenho nos
indicadores do Sistema (NEELY, GREGORY, PLATTS, 1995, BITITCI et al., 2012).

Um Sistema de Avaliacdo de Desempenho pode ser examinado em trés niveis: as
medidas de desempenho individuais; o conjunto de medidas de desempenho do Sistema; e a
relacdo entre esse Sistema e 0 ambiente no qual a organizacgéo esta inserida e com a qual interage
(NEELY, GREGORY, PLATTS, 1995), conforme Figura 1.

O ambiente

Sistema
de avaliacao
de desempenho

Medidas
individuais

S

Medidas
individuais

Medidas
individuais

Medidas
individuais

Figura 1 - Niveis abordados pela Avaliacdo de Desempenho
Fonte: Neely, Gregory, Platts (1995, p. 1.229).

Bititci et al. (2012) destacam que o maior desafio do desenvolvimento dos Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho reside na compreenséo holistica da Avaliagdo de Desempenho como
um Sistema Social que permita a aprendizagem em redes autopoiéticas e em multiplas culturas.
Desse modo, as diferentes areas organizacionais precisam ser exploradas como parte do
conjunto, dentro de uma realidade social, e ndo como um sistema independente e isolado. Por
conseguinte, um Sistema de Avaliacdo de Desempenho ndo pode ser estatico, pois ele precisa
ser dinamico para acompanhar as alteracbes cada vez mais rapidas e complexas do atual
mercado globalizado (GHALAYNI; NOBLE, 1996; MELNYK et al., 2014).

Avaliacdo de Desempenho de Gestao de Recursos Humanos no Setor Publico 46



Sociedade, Contabilidade e Gestdo, Rio de Janeiro, v. 15, n. 4, set/dez, 2020

Esse Sistema abrange o processo de definigdo dos objetivos e da anélise e interpretacéo
dos dados de desempenho (ENSSLIN et al., 2010; MELNYK et al., 2014), tomando as medidas
corretivas, caso as metas ndo sejam cumpridas, para tornar o processamento de informacoes
mais eficiente (CHOONG, 2014) num circuito de aprendizagem capaz de permitir o
questionamento das estratégias da organizacdo (MELNYK et al., 2014). Por isso, a manutengéo
do Sistema de AD também é um exercicio cognitivo, um processo sempre de construcao para
garantir que suas medidas (indicadores) de desempenho estejam adequadas (BOURNE et al.,
2000), direcionando, assim, ao alcance das estratégias organizacionais. Essa manutencao ocorre
pelo sistema de gerenciamento feito pelos gerentes (LEBAS, 1995).

Questoes como: “Que medidas devem ser usadas?” e “Por que sao usadas?” devem
nortear a construgdo de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho (LEBAS, 1995). Desse
modo, um poderoso sistema de gerenciamento de desempenho precisa ser construido e apoiar
medidas que deem autonomia aos individuos dentro de seu alcance de controle; reflitam
relacBes de causa e efeito; capacitem e envolvam individuos; criem uma base de discussdo para
apoiar a melhoria continua; e apoiem a tomada de decisdes (LEBAS, 1995).

Logo, medidas de desempenho tradicionais ja ndo sao suficientes para representarem o
desempenho organizacional nesse mundo de constantes avancos tecnoldgicos e estruturais.
Ghalayni e Noble (1996) afirmam que medidas de desempenho integradas tém as seguintes
vantagens frente as medidas tradicionais: baseiam-se na estratégia da organiza¢do com medidas
financeiras e ndo financeiras, aplicam-se a todos os colaboradores, ligam as areas de medicéo
de desempenho as areas operacionais, utilizam métricas mais simples, tempestivas, sem
formato fixo (depende dos objetivos), e acompanham mudancas temporais e locais.

A definicdo da funcéo a qual os gestores querem alcancar por meio da Avaliacdo de
Desempenho determina o conjunto de medidas de desempenho a serem utilizadas (BEHN,
2003). Assim, Behn (2003) destaca oito funcdes do Sistema de Avaliagcdo de Desempenho na
gestdo publica, aplicaveis também a gestdo privada, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Funcdes da Avaliacdo de Desempenho para 0s gestores publicos

Funcéo Descricdo da funcdo da avaliagdo de desempenho

Avaliar Verificar como esta o desempenho da organizagdo é necessario saber qual o(s) seu(s) objetivo(s)
e acerca do progresso desse(s) objetivo (5).

Controlar Verificar se o servigo estd adequado, garantindo que os subordinados estdo fazendo a coisa
certa.

Orgar Ajudar na alocagao orcamentaria de recursos publicos para as areas que realmente precisam.

Motivar Motivar por meio do uso de medidas/metas para executar melhor e proporcionar uma sensagédo
de realizacdo aos stakeholders, principalmente colaboradores.

Promover Expor ndo s6 pontos negativos, mas também pontos positivos das organizacoes, expondo seus
resultados para reforgar a confianca publica.

Celebrar Alcancar a celebracdo de forma indireta por meio de fungfes como motivacdo, or¢camento,
aprendizagem ou promogao, e é muito importante para reconhecer os esforcos das pessoas.

Aprender Aprender o porqué a avaliagdo de desempenho estd ou néo esté funcionando, de forma a utilizar
apenas as medidas suficientes.

Melhorar Melhorar a gestdo, identificando e corrigindo as &reas onde o desempenho é fraco.

Fonte: Behn (2003).

Todos os sete primeiros propdsitos do Quadro 2 convergem para a melhoria da gestao

(BEHN, 2003). Esse entendimento esta alinhado ao conceito de Avaliagdo de Desempenho
como um processo de aprendizagem em resposta ao contexto e as estratégias das organizacdes.
Embora exista um grande numero de artigos sobre Sistemas de Awvaliacdo de
Desempenho, esse campo ndo mudou muito nos ultimos anos devido a problemas fundamentais,
como a ambiguidade nas definicbes e a falta geral de convergéncia entre as areas do
conhecimento (FRANCO-SANTOS et al., 2007; CHOONG, 2014; VAN CAMP, BRAET,
2016). Lebas (1995) menciona que a definicdo de Desempenho é muito complexa, pois ela ndo
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é objetiva, mas, sim, contextual e varidvel até mesmo em negdcios homogéneos, pois cada
organizacdo define o desempenho de acordo com seus objetivos estratégicos. Além disso, ha
poucos sistemas integrados, dindmicos e precisos, porque a maioria nao € sensivel a mudanca
do ambiente, ndo tem infraestrutura integrada e ndo tem o apoio da alta administracao
(NUDURUPATI et al., 2011).

Micheli e Mari (2014) também defendem que a Avaliacdo de Desempenho apresenta
falta de fundamentos tedricos sélidos em Ciéncias Sociais e tentam avancar nesse campo de
conhecimento por meio da analise epistemoldgica, concluindo que a Avaliacdo de Desempenho
deveria ser considerada um insight, e ndo conhecimento verdadeiro, pois a compreensdo do
desempenho organizacional é limitado. A etimologia de medicdo sugere que os Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho tenham um numero adequado de indicadores para auxiliar a tomada
de decisdo, em vez de visar representacfes verdadeiras de desempenho (MICHELI, MARI,
2014).

Ja Bourne et al. (2000) salientam que as pesquisas sobre os Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho ndo tém evoluido muito porque a maior parte dos recentes estudos tem se
concentrado apenas nos estagios iniciais, sem estudar a implementacdo e 0 acompanhamento
dos Sistemas. Isso é muito importante para que as organizacfes revejam continuamente seus
objetivos estratégicos.

Dessa forma, Bourne et al. (2000) propdem que o desenvolvimento de um Sistema de
Avaliacdo de Desempenho é composto por quatro fases apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Ciclo de vida de um Sistema de Avaliacéo de Desempenho

Fase Descrigdo
1. Design Selecionar as medidas de desempenho
2. Implementagéo Aplicar as medidas de desempenho
3. Uso Utilizar as medidas de desempenho

Rever metas e padroes;
Desenvolver medidas que acompanham as mudancas;
Rever o conjunto de medidas;
Desafiar 0s pressupostos estratégicos.
Fonte: Bourne et al. (2000).

2. Revisao

Em sintese, o ciclo de vida de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho é composto
pelas seguintes etapas: design, implementacdo, uso e revisao (BOURNE et al., 2000). Um
Sistema de Avaliacdo de Desempenho possui caracteristicas, funcdes e processos essenciais,
em que as caracteristicas se referem aos elementos centrais como as métricas e o suporte de
infraestrutura e pessoal; as fungdes se referem a utilidade do Sistema; e 0s processos se referem
a tudo o que é feito para que o Sistema funcione, desde o design até a revisdo do modelo para
que se gere informag&o Util aos gestores. (FRANCO-SANTOS et al., 2007).

De forma convergente ao ciclo de vida do Sistema de Avalia¢do de Desempenho, Van
Camp e Braet (2016) apresentam 36 falhas comuns e correlacionadas que sdo relatadas na
literatura de Avaliagdo de Desempenho e categorizaram-nas em nivel métrico, de estrutura e de
gestdo, conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Falhas do Sistema de Avaliacdo de Desempenho e classificacdo

Nivel N® de Exemplos de falhas Implicacoes
falhas P plicac
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Falta de definicdo clara, copia de outras E necessaria uma linguagem comum para
empresas sem adaptacdo, foco em métricas promover clareza, precisao e
Métrico 13 financeiras, conjunto incompleto, falta de uniformidade, adaptagdo das métricas para
métricas objetivas. a empresa e abordagem mais objetiva.
Falta de escopo articulado, dificuldade de E preciso compreender profundamente o
incorporar diferentes dimensdes, sobrecarga sistema, introduzir feedback e aprender de
Framework 9 de frameworks diversos, falta de feedback e acordo com as complexidades dinamicas.
aprendizado, falta de dados.
Falta de compromisso gerencial, falta de E muito importante o apoio da alta
alinhamento com a estratégia, falta de administracdo e comprometimento com o
Gestio 14 procedimgnto formal, falta de apoio de sistemg. Ea participagéo dos uguério_s é
Tecnologia da Informacéo - TI, falta de essencial para que o sistema seja validado.

envolvimento do usuério, grande nimero de
stakeholders.

Fonte: Van Camp e Braet (2016).

Destaca-se que a falta de apoio da alta administragdo pode inviabilizar a adogdo de um
Sistema de Avaliacdo de Desempenho ao desencadear as falhas de falta de recursos (financeiro,
humano e de TI), falta de envolvimento do usuério e falta de acGes reativas e proativas que
podem levar a queda do Sistema como um todo (VAN CAMP, BRAET, 2016). Em relacdo a
falta de apoio de TI, Nudurupati et al. (2011) também destacam a importancia de um Sistema
de Gestdo de Informacdo (SIG) para o sucesso do Sistema, principalmente na fase da
implementacdo. O SIG precisa ser capaz de coletar, analisar e comunicar o0s dados de forma
preditiva e tempestiva, a0 mesmo tempo em que a gestdo da mudanca seja capaz de influenciar
as pessoas para utilizarem as informag6es da melhor forma possivel (NUDURUPATI et al.,
2011). Dados tempestivos sdo muito importantes porque subsidiam 0s ajustes necessarios no
Sistema para que este responda de forma adequada as mudancas do ambiente (MELNYK et al.,
2014).

Segundo Bititci et al. (2015), essa capacidade de responder ao meio ambiente de forma
apropriada se refere a maturidade do Sistema de Avaliacdo de Desempenho. Assim, quanto
maior o nivel de maturidade do Sistema, melhor desempenho a organizagdo tera frente as
constantes mudancas do meio ambiente. Os modelos de maturidade adicionam valor na pratica
por meio de uma producdo mais rapida dos resultados da avaliagdo, com revisdo das praticas
mais eficientes, e reforcam a aprendizagem organizacional (BITITCI et al. 2015).

2.2 Revisédo da literatura sobre Avalia¢do de Desempenho de Recursos Humanos no setor
publico

Nos anos 1980, muitas organizacdes se tornaram mais interessadas em indicadores de
processos e operacOes que foram incluidos nos Sistemas de Avaliagédo e Controle (TER BOGT,
2003) para assegurar que os resultados finais esperados pelas organizacfes poderiam ser
alcancados (AZMl, 2010).

Selden et al. (2000) apontam, com base em estudos da década de 1990, que a pesquisa
sobre gestdo de Recursos Humanos (RH) se divide em trés grandes categorias:

1. Foco nas melhores praticas de gestdo de RH ou benchmarks de organizacdes de alto
desempenho.

2. Foco nos efeitos de desempenho de préaticas especificas de gestdo de RH, como
treinamento.
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3. Foco em uma perspectiva mais estratégica para examinar a influéncia das préaticas de
gestdo de RH nos resultados organizacionais.

O terceiro foco, referente ao controle de resultados, teve especial énfase no setor
publico com a Nova Gestéo Publica e outras reformas convergentes sobre o desempenho e
prestacdo de contas de servicos publicos (TER BOGT, 2003; FRENCH, GOODMAN, 2012;
VAN RINSUM, VERBEETEN, 2012; SONGSTAD et al., 2012; VERMEEREN, 2017). Nesse
sentido, a gestdo de Recursos Humanos deixa de ter uma perspectiva operacional e passa a ter
uma perspectiva estratégica, com o objetivo de aumentar a produtividade e eficacia da forca de
trabalho e, consequentemente, da organizagdo como um todo (DALEY, VASU, 2005;
FRENCH, GOODMAN, 2012).

A gestdo estratégica de Recursos Humanos se refere a praticas para melhorar a
produtividade dos funcionarios e a capacidade das organizacdes de atingir sua missédo (DALEY,
VASU, 2005), integrando o uso de préaticas de pessoal no planejamento estratégico (DALEY,
VASU, 2005; MELTON, MEIER, 2017).

A utilizacé@o de ferramentas e abordagens do setor privado visa colaborar com essa
abordagem estratégica da gestdo de Recursos Humanos na gestdo publica (FRENCH,
GOODMAN, 2012). Assim, entre as reformas na gestdo publica, esta a introducédo de praticas
de Recursos Humanos do setor privado (ABU-DOLEH, WEIR, 2007; CONWAY et al., 2016;
TANWIR, CHAUDHRY, 2016), tais como Avaliacdo de Desempenho (FRENCH,
GOODMAN, 2012), relacionada ao conceito de melhorar o desempenho e desenvolvimento de
pessoas, embora continue sendo usada de forma variada pelas organizagcbes (COOK,
CROSSMAN, 2004).

O capital humano foi reconhecido como um componente importante no desempenho
organizacional (DALEY, VASU, 2005; AMIN et al., 2014; SRIVASTAVA, DHAR, 2016;
MELTON, MEIER, 2017). Pesquisas mostram que, quando as organizagdes empregam praticas
de pessoal como escadas de carreira internas, Sistemas formais de treinamento, Avaliacéo de
Desempenho orientada por resultados, participacdo de funcionérios, empregos definidos e
remuneracdo baseada em desempenho, elas sdo mais capazes de alcancar seus objetivos
(DALEY, VASU, 2005). Essas atividades tém sido referidas como préaticas de Recursos
Humanos de alto desempenho (MOSTAFA, GOULD-WILLIAMS, BOTTOMLEY, 2015).
Além disso, French e Goodman (2012) identificaram, por meio de um estudo empirico, que 0s
gestores de Recursos Humanos reconhecem o uso de Avaliacdes de Desempenho e
medicdo de desempenho como as fungBes e atividades mais importantes da gestdo de
Recursos Humanos.

Todavia, a aplicacdo das reformas no setor puablico estd sendo cautelosa, ainda
existindo muitas préaticas de gestdo de Recursos Humanos tradicionais como escalas de
classificacdo, especialmente no &mbito local, em detrimento de técnicas mais recentes,
como 360 Graus, Avaliacdo pelos Pares e Avaliacdes por Subordinados (FRENCH,
GOODMAN, 2012). Mudangas nesses Sistemas costumam ser lentas devido ao ambiente
burocratico e politico do setor publico (SELDEN et al., 2000; TANWIR, CHAUDHRY,
2016).

Vermeeren (2017) também salienta que, até agora, as organizac¢Ges do setor publico
tém recebido pouca atencdo na pesquisa sobre gestdo de Recursos Humanos e Desempenho.
H& um descontentamento generalizado com Sistemas de Avaliagdo de Desempenho (COOK,
CROSSMAN, 2004), exemplificado pelo estudo empirico de Tanwir e Chaudhry (2016) no
caso do Sistema de Avaliacdo de Desempenho utilizado no setor publico do Paquist&o.

Para capturar a geracao de valor decorrente da interacdo de politicas e praticas de gestdo
de Recursos Humanos, € necessario empregar metodos que modelem os entendimentos de
especialistas de como os componentes de um Sistema de Gerenciamento de Recursos Humanos
interagem entre si e criam mais capacidade interna para gerenciar (SELDEN et al., 2000). Essa
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abordagem esté relacionada ao entendimento da Avaliacdo de Desempenho como um Sistema,
que visa analisar a organizacdo de forma holistica. Assim, um Sistema de Avaliacdo de
Desempenho é um elemento central da gestdo de Recursos Humanos e se refere a um processo
composto por partes interligadas a fim de avaliar o desempenho do trabalho para subsidiar a
tomada de decido e melhorar o desempenho organizacional (MAKHUBELA, BOTHA,
SWANEPOEL, 2016).

J& Vermeeren (2017) [20] salienta que atualmente a pesquisa de gestdo de Recursos
Humanos enfatiza praticas na analise dos efeitos de gestdo no empregado e resultados
organizacionais (abordagem do Sistema) em vez de se concentrar no impacto das praticas de
recursos humanos individuais (abordagem instrumental). Dessa forma, Vermeeren (2017)
propde que o Sistema de Recursos Humanos seja dividido em trés componentes: capacidade de
reforco, praticas de Recursos Humanos de reforco de oportunidade e motivacao.

Em relacdo a motivacdo, Verbeeten (2008) deixou claro que os efeitos comportamentais
das praticas de gestdo de Desempenho sdo tdo importantes quanto os efeitos econdmicos nas
organizacGes do setor publico. Hailesilasie (2009) salienta que o desempenho do funcionério
depende do comportamento individual (motivacdo, capacidade e percepcdo de papel) e em
grupo.

Além disso, grande parte da investigacdo sobre Avaliacdo de Desempenho se concentra
no avaliador e na confiabilidade do instrumento e validade em vez de examinar as opinides dos
envolvidos para que esse Sistema seja reconhecido como justo (COOK, CROSSMAN, 2004).
O conceito de justica dentro das organizacGes esta ligado a motivacdo, isto é, para motivar as
pessoas a trabalhar em direcdo das metas estabelecidas, esperando recompensas justas (COOK,
CROSSMAN, 2004).

Vermeeren (2017) também estudou o relacionamento entre justica, eficiéncia, eficacia
e gestdo de Recursos Humanos e mencionou que uma forca de trabalho bem motivada e
qualificada é crucial para o sucesso da prestacdo de servicos publicos. Manolopoulos (2008)
concluiu, por meio de um estudo de caso em trés estatais da Grécia, que percep¢des de
remuneracao justa e com mais seguranga no emprego sd0 as principais preocupacgoes
relacionadas a motivacao extrinseca na gestdo publica.

Para o alcance desse melhor desempenho no setor publico, muitos municipios
holandeses tém mudado suas estruturas de organizacdo, principalmente a partir de 1990, por
meio da descentralizagdo em unidades mais ou menos independentes que deveriam realizar
acordos de desempenho, tomando como exemplo o gerenciamento de contratos (TER BOGT,
2003). Um contrato de desenvolvimento de desempenho é o processo de estabelecer metas de
desempenho pessoal para o ano de referéncia (COOK, CROSSMAN, 2004). Ja Blackman,
Buick e O'Donnell (2017) argumentaram que essa abordagem de acordos de desempenho
estimula um foco de curto prazo e ndo estimula modificagOes habituais na organizagéo, que séo
necessarias para permitir um alto desempenho a longo prazo.

3. METODOLOGIA

3.1 Enquadramento Metodoldgico

Esta pesquisa possui carater exploratorio e descritivo, sendo norteada pela abordagem
qualitativa, pois visa analisar um Portfdlio Bibliografico (representativo de um fragmento da
literatura) por meio da interpretacédo dos autores para gerar conhecimento sobre o tema. A coleta
de dados é feita por meio de fontes primaria e secundaria: no primeiro caso, por se tratar da
analise interpretativa dos autores acerca do conteudo dos artigos selecionados; e, no segundo,
por se tratar da coleta de variaveis dos artigos cientificos selecionados (RICHARDSON, 1999).
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O instrumento de intervencdo que orientard o alcance do objetivo de pesquisa é o
Knowledge Development Process-Constructivist (ProKnow-C) (DUTRA et al.,, 2015;
VALMORBIDA, CARDOSO, ENSSLIN, 2015; MATOS, ENSSLIN, ENSSLIN, 2019), cuja
operacionalizacdo ocorre por meio das etapas: Selecao do Portfdlio Bibliografico (PB), Analise
Bibliométrica, Analise Sistémica e Pergunta de Pesquisa (THIEL, ENSSLIN, ENSSLIN, 2017;
VALMORBIDA, ENSSLIN, 2017). Este artigo se propde a elaborar as etapas de selecdo do
Portfolio Bibliografico, da Andlise Bibliométrica e Pergunta de Pesquisa para gerar
contribuicdes para 0 avanco da area.

3.2 Procedimento para coleta dos dados

Inicia-se a selecdo do Portfélio Bibliografico (PB) com a definicdo dos eixos, das
palavras-chave que dao origem ao(s) comando(s) de busca e das bases de dados. O Quadro 5
apresenta as informacdes utilizadas.

Quadro 5 - Eixos, palavras-chave e comandos de busca

Eixos Palavras-chave Comandos de busca de cada base de dados
COMANDO 1
1.1 evaluat*, measur*, Scienc direct e Scopus: (((evaluat* OR measur* OR assess* OR
performance assess*, appraisal, appraisal OR manag* OR indicat*) AND performance) AND
evaluation manag*, indicat* AND ({public sector} OR {public administration} OR {government})
performance AND (servant* OR employee* OR people OR person OR
professional* OR {human resource} OR {human resources}))
1.2 public public sector, public Web of Science: (((evaluat* OR measur* OR assess* OR
sector administrat*, appraisal OR manag* OR indicat*) AND performance) AND
government ("public sector" OR "public administration" OR government)
1.3 human human resource. servant AND (servant* OR employee* OR people OR person OR
) ' ' professional* OR "human resource*"))
resource person, employee,
people, professional
COMANDO 2
2.1 performance evaluat*, measur*, Scienc direct e Scopus: (((evaluat* OR measur* OR assess* OR
evaluation assess*, appraisal, appraisal OR manag* OR indicat*) AND performance) AND
manag*, indicat* AND ({government employees} OR {government employee} OR
performance {civil service} OR {civil services} OR {civil servant} OR {civil
servants} OR {public servant} OR {public servants}))
Web of Science: (((evaluat* OR measur* OR assess* OR
. ) appraisal OR manag* OR indicat*) AND performance) AND
2.2 civil service  government  employee, (“government employee** OR “civil service*" OR  “civil
civil service, civil

! servant*" OR "public servant*"))
servant, public servant

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os comandos de busca utilizados para selecionar artigos sobre o tema sdo estes: (i) o
Comando 1 que utiliza trés eixos para buscar temas relacionados as palavras-chave: Avaliacdo
de Desempenho, setor publico e Recursos Humanos; e (ii) o Comando 2 que utiliza dois eixos
para buscar temas relacionados as palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho e servidores
publicos. O limite temporal da busca por artigos cientificos teve por base o entendimento de
que os ultimos anos reinem um fragmento representativo da literatura sobre o tema.

Assim, a busca de artigos, em inglés, publicados a partir de 2000 que continham os dois
comandos de busca no titulo, resumo ou palavra-chave nas bases de dados da Capes (Scopus,
Web of Science e Science Direct), foi feita em 31 de margo de 2018, resultando num Portfolio
bruto de 6.184 artigos. Estes foram exportados para o software EndNote e excluidas 2.688
publicacGes duplicadas diretamente pelo software e 33 publicacbes em conferéncias, livros e
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capitulos de livros, obtendo, ao final dessa primeira filtragem, 3.463 artigos. Estes foram
examinados conforme o titulo e constatou-se que 3.353 apresentavam titulos claramente
desalinhados. Os 110 artigos com titulo alinhado passaram a ser analisados pelo teste de
representatividade cientifica. Nessa investigacéo, os 43 artigos mais citados representam 95%
do total de citagbes, com 16 ou mais citagdes; e 0s 67 artigos restantes apresentam menos de 16
citacBes, formando um repositério com artigos potencialmente relevantes. Dos 43 artigos com
titulo alinhado e com reconhecimento cientifico, 25 deles possuem o resumo alinhado com o
tema, cujos 57 autores, entre autores e coautores, formaram o Banco de Autores (BA). Os 67
artigos com titulo alinhado, mas sem atendimento a representatividade cientifica, foram
divididos em dois grupos: o grupo dos artigos recentes (publicados em 2016, 2017 e 2018) e 0
grupo dos antigos. O grupo dos recente totalizou 25 artigos e dos antigos totalizou 42 antigos.
Desses 42, trés artigos foram escritos por pelo menos um dos autores integrante do BA, e, nesse
caso, estes trés artigos foram separados para que seus resumos fossem lidos. Assim, passou-se
a leitura dos 25 artigos recentes e dos trés escrito pelos autores integrantes do BA. Dos 28
artigos, constatou-se que 12 apresentaram resumo alinhado com o tema.

Na sequéncia, fez-se a leitura integral desses 37 artigos, dos guais cinco nao estavam
disponiveis na integra e 11 estavam desalinhados com o tema. Assim, 21 artigos foram
selecionados para compor o Portfolio Bibliografico (PB) final. O resumo da etapa da Filtragem
desse Portfolio é apresentado na Figura 2:

Exclusdo de artigos sem
resumo alinhado

Somatdrio dos artigos
dos dois repositérios

7 x> (7 S~
6.184 3.463 110 43 artigos -16 citagbes ou mais 25 artigos
; ; ; 37 artigos 21 artigos
artigos artigos artigos . L . .
g 9 g 67 artigos - menos de 16 cita¢des 28 artigos 12 artigos
Exclusdo de Exclusdo de Anélise do nimero de Exclusdo de artigos Exclusao Somatério dos Exclusdo de
artigos artigos sem citagdes — fixacdo da que ndo sdo recentes de artigos artigos dos dois artigos sem
duplicados, e titulo representatividade em (2016-2018) ou cujos sem repositorios alinhamento
documentos que alinhado 95% - artigos com 16 autores néo estdo entre resumo (25+12=37) integral
ndo sdo artigos citagbes ou mais no 0s 25 artigos alinhado
Google Académico selecionados a partir
(maior relevancia) da maior relevancia

Figura 2 — Processo de Filtragem do Portfélio Bruto
Fonte: Elaborada pelos autores com base na etapa de Filtragem do ProKnow-C.

Com base nos procedimentos do ProKnow-C, foi possivel selecionar 21 artigos
disponiveis gratuitamente que compdem o Portfélio Bibliografico (PB), objeto de analise da
presente pesquisa, sendo os dados que dardo suporte aos achados desta pesquisa. Esses artigos
estdo listados na sec¢éo das Referéncias com um numero sequencial de 1 até 21 entre [ ] ao final.

Salienta-se que, para fortalecer a preciséo da Selecdo do PB, um dos autores, com
experiéncia em utilizar o ProKnow-C, atuou como member checking, conferindo o
desenvolvimento e os resultados de todas as subetapas feitas, conforme sugerido por Creswell
(2014). Nos momentos em que surgiram duvidas ou divergéncia nos resultados de cada
subetapa, os autores debateram os pontos problematicos a fim de identificarem alinhamentos
com as delimitacGes por eles estabelecidas.

3.3 Procedimento para analise dos dados
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O procedimento para analise dos dados na etapa da Andlise Bibliométrica abrange a
analise de caracteristicas basicas e de avancadas do PB (THIEL, ENSSLIN, ENSSLIN, 2017).

As caracteristicas basicas referem-se: (i) a evolugdo das pesquisas ao longo dos anos;
(ii) as ferramentas utilizadas; (iii) as redes de coautoria; (iv) as redes de instituicdes dos autores;
e (v) a distribuicdo geografica das pesquisas.

As caracteristicas avancadas baseiam-se em aportes tedricos detalhados na Sec¢édo 2.1,
consistindo na andlise do Portfolio com base na:

(i) investigacdo do uso de indicadores na perspectiva de um Sistema, que pode ser
examinado em trés niveis: as medidas de desempenho individuais, o conjunto de medidas de
desempenho e a relacdo entre esse Sistema e o0 ambiente no qual opera, segundo manifestaces
de Neely, Gregory e Platts (1995); essa analise também visa a elaboragcdo de uma listagem dos
principais indicadores adotados internacionalmente, com base na aglutinacdo dos indicadores
apontados por mais de um artigo do Portfélio;

(ii) observancia dos artigos em relacéo ao ciclo de vida de um Sistema de Avaliacdo de
Desempenho, proposto por Bourne et al. (2000), que envolve as etapas de design,
implementacao, uso e revisao;

(i) investigacdo da fungdo da Avaliagdo de Desempenho na gestdo publica a que é dada
mais énfase em cada artigo, quais sejam: avaliar, controlar, orcar, motivar, promover, celebrar,
aprender e melhorar, segundo Behn (2003); e

(iv) identificacdo de falhas dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho, conforme
identificado por Van Camp e Braet (2016).

A analise dessa Ultima caracteristica avancada fornecera os principais subsidios para
identificacdo e proposta de oportunidades para futuras investigacfes, conforme descrito na
Secdo 4.3. O procedimento de member checking realizado na coleta de dados foi também
realizado na andlise dos dados; entretanto a analise dos dados foi realizada por dois dos autores
em separado e o terceiro autor conferiu as informacdes para evitar possiveis discrepancias nos
resultados.

4. RESULTADOS

4.1 Analise bibliométrica: caracteristicas basicas

Inicialmente, destaca-se que todos os 21 artigos que compdem o PB referem-se a
pesquisas empiricas. Em relacdo as varidveis basicas a serem analisadas nesses artigos, a
primeira se refere ao lapso temporal de publicacdo dos artigos, que abrange o periodo de 2000
a 2017, conforme Quadro 6.

Quadro 6 — Evolucéo das pesquisas ao longo dos anos

Ano de publicagdo do artigo Foco
2000, 2016 Desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de desempenho
2003 Identificacdo de critérios e estilos de avaliagcdo de desempenho
2004, 2012, 2016 Nivel de satisfagdo com o sistema
2005, 2008, 2014, 2015, 2017 Impacto de préticas de gestdo de RH no desempenho

Investigacdo se o sistema de avaliagdo no setor publico estd

2007 atendendo as suas funcgdes
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2008, 2009, 2012, 2016, 2017 Anélise de varidveis que afetam o desempenho

2010 Grau de utilizacdo de praticas de gestdo de RH

2012 Importancia das funcdes e atividades para pratica de RH

2016 Impa_tcto,d_o sistema de gestdo de desempenho no bem-estar dos
funcionérios

2017 Exposi¢éo de motivos do fracasso do gerenciamento do

desempenho de funcionarios
Fonte: Elaborado pelos autores.

A andlise temporal do Portfélio mostra que algumas pesquisas sdo convergentes,
enguanto outras possuem um enfoque mais isolado, conforme Quadro 6.

O artigo que inicia essa série, de autoria de Selden et al. (2000), trata do
desenvolvimento de um método para avaliar 0os governos estaduais dos Estados Unidos e
compara, de forma abrangente, os Sistemas de gestdo de RH, apresentando um ranking de
desempenho. O artigo de Tanwir e Chaudhry (2016) também apresenta um instrumento para
medir com mais precisdo o desempenho de funcionarios pablicos do Paquistdo, composto por
um formulario com metas mais objetivas. Esses dois artigos sdo casos isolados, ja que a maior
parte dos artigos estabeleceu implicacBes de préaticas e percepcdes associadas ao desempenho
ou analisou variaveis que afetam o desempenho de Recursos Humanos em organizacoes
publicas.

Assim, destacam-se estudos relacionados ao impacto de praticas de gestdo de RH no
desempenho, conforme mencionado por Selden et al. (2000) [1] como a Gltima etapa evolutiva
da pesquisa sobre gestdo de RH na década de 1990. Esse enfoque estratégico da gestdo de RH
esta ligado a Nova Gestdo Publica, citada por oito artigos publicados no periodo de 2003 a
2017, cujo objetivo é a gestdo baseada em resultados, mostrando a importancia que passou a
ser dada ao desempenho do setor publico, tanto para aumentar a eficiéncia e o desempenho dos
funcionarios, quanto para prestar contas dos resultados aos stakeholders.

Destacam-se cinco artigos que analisam varidveis que afetam o desempenho, sendo que
os artigos de Manolopoulos (2008), Hailesilasie (2009), Van Rinsum, Verbeeten (2012)
analisam a relacdo entre a variavel Motivacao e o0 Desempenho; e o artigo de Srivastava e Dhar
(2016) analisa, entre outras, a variavel Comprometimento Organizacional que desempenha um
papel importante na motivacdo dos empregados.

Esses entendimentos convergem com Vermeeren (2017), que salienta que atualmente a
pesquisa de gestdo de Recursos Humanos enfatiza préaticas na analise dos efeitos de gestdo no
empregado e resultados organizacionais (abordagem do Sistema).

Percebe-se que outras pesquisas analisam o nivel de satisfacdo com o Sistema de Gestéo
de Desempenho e o impacto do Sistema no bem-estar dos funcionarios. Ou seja, investigam se
um Sistema de Avaliacdo de Desempenho é considerado justo na percepc¢do dos funcionarios,
pois a equidade do Sistema gera motivagéo que impacta diretamente no desempenho, a exemplo
das pesquisas de Cook, Crossman (2004), Songstad et al. (2012) e Makhubela, Botha,
Swanepoel (2016).

Identifica-se, ainda, a tendéncia de agregar a perspectiva de um maior nimero de
stakeholders nas pesquisas, exemplificada pela ampliacdo do grupo focal de entrevistados
no artigo de Amin et al. (2014) cuja amostra inclui académicos e equipe administrativa de
universidades puablicas da Malasia, e no artigo de Mostafa, Gould-Williams e Bottomley
(2015) que incluiu académicos, administradores, medicos, enfermeiros e farmacéuticos de
organizacg6es do setor publico no Egito.

A segunda variavel basica se refere as ferramentas de pesquisa apontadas no Grafico 1.
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m Analise estatistica (analise de variancia) - questionario
com escala likert

m Andlise estatistica (descritiva) - entrevistas
semiestruturadas

m Analise estatistica (analise de regressao) - questionario
com escala likert

m Andlise estatistica (analise de regressdo e fatorial) -
questionario com escala likert

m Analise estatistica (analise descritiva de média e desvio
padréo) - questionario com escala likert

m Analise estatistica (andlise fatorial) - questionario com
escala likert
Andlise estatistica (regressao multipla) - dados
secundarios
Logica difusa

Grafico 1 - Ferramentas utilizadas nos artigos do Portfélio
Fonte: Elaborado pelos autores.

Conforme o Grafico 1, destaca-se a utilizacdo da modelagem de equacdes estruturais,
que visa analisar simultaneamente mudltiplas varidveis, como os métodos de andlise de
variancia, regressao e fatorial (72% dos casos). A utilizacdo dessa metodologia esta diretamente
relacionada ao desenvolvimento tecnoldgico de softwares. A coleta de dados dessas pesquisas
possui fonte predominantemente primaria, por meio da aplicacdo de questionarios aos
envolvidos (principalmente funcionarios) em organizagdes publicas, com especial ado¢do da
Escala Likert.

Quatro pesquisas (19% dos casos) adotam a analise descritiva de entrevistas
semiestruturadas, algumas com uso das medidas de media e desvio padrdo. Nao foi identificada
relacdo entre as ferramentas utilizadas e a época de publicacdo, pois ndo houve concentracdo
em anos especificos.

A ferramenta que mais difere do grupo é a Logica Difusa, utilizada na pesquisa de
Selden et al. (2000) para desenvolver um método que captasse os desafios de avaliar o
Desempenho da Gestédo de Recursos Humanos.

Em relacdo a analise das variaveis béasicas das redes de coautorias e instituicdes do
Portfolio seguem os Gréficos 2 e 3, elaborados por meio do software VOSviewer.

Verifica-se que ndo hd um corpo de conhecimento consolidado sobre o tema, pois 0s
autores e as instituicdes estdo bem dispersos. No caso da rede de coautorias, ha quatro grupos
principais, mas se trata de autores do mesmo artigo. No caso das institui¢des, nota-se que ha
pouca troca de conhecimento.
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Gréafico 2 — Rede de coautorias Gréfico 3 - Rede de instituicGes
Fonte: Elaborado pelos autores. Fonte: Elaborado pelos autores.

Cabe mencionar que, em relacao ao Portfolio, apenas o autor Verbeeten tem mais de um
artigo, um de 2008 e outro de 2012 (coautor), vinculados a Erasmus University, sendo que o de
2008 teve 0 maior nimero de citacbes no Google Académico entre todos do Portfdlio (273
citaces, em 14 de abril de 2018). Verbeeten é professor de Contabilidade, na Faculdade de
Economia, da Universidade de Utrecht, professor de Controle de Gestdo, na Vrije Universiteit
Amsterdam, e membro do conselho editorial do Journal of Management Control. Ele é
coorganizador da conferéncia European Institute for Advanced Studies in Management —
EIASM, no campo de Avaliacdo de Desempenho e Controle de Gerenciamento. Embora
Verbeeten pesquise sobre o tema, ele também concentra esforcos em outras areas voltadas ao
Desempenho Financeiro.

Assim, verifica-se que a autora Selden se destaca mais nessa area especifica do
conhecimento, pois foi citada por outros cinco artigos do Portfélio final. Selden é professora
associada de Administracdo, no Lynchburg College, nos Estados Unidos. Ela foi responsavel
por liderar a equipe académica que classificou os Sistemas de Gerenciamento de Recursos
Humanos dos governos estaduais nos Estados Unidos. Atua no Conselho Consultivo
Académico de Parceria para o0 Servico Publico e no Comité Executivo de Gestdo de Recursos
Humanos da Sociedade Americana de Administracdo Publica. Suas pesquisas incluem gestéo
publica, gestdo de Recursos Humanos e eficécia da gestdo sem fins lucrativos.

A quinta varidvel basica se refere a distribuicdo geografica das 21 pesquisas e observa-
se que elas foram feitas em paises dos cinco continentes, relacionados, a seguir, por ordem
decrescente de concentracdo de artigos: Europa (33%), Asia (24%), Africa (19%), América
(19%) e Oceania (5%). A maior concentragao das pesquisas, na Europa, converge para o forte
desenvolvimento de pesquisas desse continente na area gerencial. Os paises mais pesquisados
do Portfélio foram a Holanda (quatro artigos) e os Estados Unidos (quatro artigos).

4.2 Andlise bibliométrica: caracteristicas avancadas

A primeira varidvel avancada se refere a identificacdo do uso de indicadores na
perspectiva de um Sistema que pode ser examinado em trés niveis (NEELY, GREGORY,
PLATTS, 1995), conforme Figura 3:

Relacdo com o ambiente: 10%

Medidas

individuais:
Sistema 76
de avaliacéo . Coniunto de
de desempenho Medidas Medidas B I

medidas: 76%

individuais individuais

Medidas
individuais

Figura 3: Analise das pesquisas quanto ao uso de indicadores de Desempenho
Fonte: Elaborada pelos autores, com base em Neely, Gregory, Platts, 1995.
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De acordo com a Figura 3, a maior parte das pesquisas (76%) apresenta indicadores de
desempenho individuais, bem como um conjunto de indicadores de desempenho (76%).
Todavia, na maior parte das pesquisas, ndo se percebe se ha relagdo entre o Sistema de
Avaliacéo de Desempenho e o ambiente ou ndo se aplica. Ha dois artigos nos quais essa relacdo
com o ambiente interno é evidenciada, representando 10% do Portf6lio. S&o as pesquisas de
Selden et al. (2000) e Tanwir e Chaudhry (2016), nas quais sdo desenvolvidos Sistemas de
Avaliagdo de Desempenho. Logo, nenhuma pesquisa faz relacdo com o ambiente externo.

Quanto aos indicadores apontados nos artigos, a relacao é apresentada no Quadro 7:

Quadro 7 — Principais indicadores citados nos artigos

Termo genérico Exemplos de termos utilizados
Recrutamento Recrutamento/Recrutamento e sele¢do
Descrigdo do Descrigdo de emprego/Definicdo de trabalho/Atribuigdes/Design de trabalho e
trabalho processo
N Carreira/Promogao/Oportunidade para crescimento/Oportunidade de assumir
Promocéo

responsabilidades/Potencial de realizar uma func¢éo mais elevada

Treinamento Treinamento/Treinamento e desenvolvimento/Capacitacéo

Comunicacdo e cooperagdo no ambiente de trabalho/comunicacdo/Compartilhamento
de informagdes préaticas/Trabalho e equipe de autonomia e descentralizacdo/ Relagdes
de trabalho

Participacdo/participacdo dos funciondrios/participacéo dos trabalhadores nas
tomadas de decisbes

Colaboracéo e
comunicagéo

Participacéo

Reconhecimento Reconhecimento de desempenho/Reconhecimento para o trabalho/Reconhecimento

Seguranga do x Seguranca do emprego/Retencao/Rescisdo/Demissdo
emprego/Retenc¢do
Recompensa/Pagamento/Salério/Bonus/Incentivos remuneratdrios/Pagamento por

Recompensa
P desempenho

Fonte: Elaborado pelos autores.

Assim, conforme o Quadro 7, sdo identificados nove principais indicadores de
desempenho citados nos artigos, com base na aglutinacdo das nomenclaturas utilizadas. Os
principais indicadores citados sdo treinamento e recompensa, com destaque para Pagamento
por Desempenho. Como exemplo, Songstad et al. (2012) examinam um Sistema de Pagamento
por Desempenho na Tanzéania; Hailesilasie (2009) descreve que a Etiopia busca um Sistema de
Remuneracgéo baseado no desempenho; e French e Goodman (2012) apontam que esse tipo de
pagamento tende a aumentar.

Quanto ao alinhamento dos indicadores com a estratégia, apenas trés pesquisas
demonstram essa relacdo. Essa falta de alinhamento com a estratégia € uma falha no @mbito de
gestdo que deve ser sanada para que o Sistema de Avaliacdo de Desempenho alcance o objetivo
da melhoria continua da gestéao, pois indicadores desalinhados podem prejudicar a organizagdo
e trazer efeitos disfuncionais (VAN CAMP, BRAET, 2016).

Embora a maior parte dos artigos aponte indicadores de desempenho, esses artigos néo
chegam a mensurar o desempenho, salvo o de Selden et al. (2000) que, além de mensurar o
desempenho de organizagdes de diferentes estados, também compara os resultados por meio de
um ranking. Percebe-se, de forma geral, que as pesquisas analisam implicacfes de préticas e
percepcdes associadas ao Desempenho de Recursos Humanos em organizag6es publicas, mas
sem considerar o ambiente, a estratégia da organizacdo e as necessidades de todos o0s
stakeholders, dificultando a analise no ambito da Teoria Geral de Sistemas que, para Choong
(2014), deve subsidiar esses estudos.
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Parece que as pesquisas ainda estdo na etapa de identificar as medidas que devem ser
usadas, sem uma andlise mais aprofundada do porqué essas medidas séo usadas, sendo questdes
que, segundo Lebas (1995), devem nortear a construcdo de um Sistema de Avaliacdo de
Desempenho para refletir as relacdes de causa e efeito e apoiar a tomada de decisoes.

Essa analise é consistente com a segunda varidvel avancada, que se refere ao alcance
dos artigos em relacéo as etapas do ciclo de vida de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho:
design, implementacéo, uso e revisdo (BOURNE et al., 2000), conforme Gréfico 4.

m Design
= Uso

N&o se aplica

Gréfico 4 — NUmero de artigos por etapa do ciclo de vida da Avaliacdo de Desempenho
Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com o Gréfico 4, a maior parte dos artigos (15) alcanca apenas a primeira
etapa do ciclo, que é o design das medidas de desempenho, ao passo que um artigo desenvolve
o0 Sistema até a etapa do uso. Ademais, essa analise ndo é aplicavel a cinco artigos. Conclui-se
assim, de forma analoga a Bourne et al. (2000), que as pesquisas sobre Avaliacdo de
Desempenho se concentram apenas nos estagios iniciais, sem estudar a implementacdo e o
acompanhamento dos Sistemas.

Com base na analise de Franco-Santos et al. (2007), percebe-se que as pesquisas se
concentram mais nas caracteristicas do Sistema de Avaliacdo de Desempenho (especificamente
nos indicadores) e nas fungdes do Sistema, sem analisar 0S processos necessarios para que o
Sistema funcione. Dessa forma, ainda que as pesquisas ndo tenham se aprofundado no
desenvolvimento e uso de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho, elas apontam as funcdes
desse Sistema e das praticas de gestdo de Recursos Humanos.

Portanto, foi possivel desenvolver a terceira varidvel avancada, cujo objetivo é
identificar a funcdo da Avaliacdo de Desempenho na gestdo publica visto que é dada mais
énfase nas pesquisas do Portfolio, quais sejam: avaliar, controlar, orcar, motivar, promover,
celebrar, aprender e melhorar (BEHN, 2003). Essa analise é evidenciada no Gréfico 5:

Motivar
10

Melhorar

Avaliar

Controlar

Grafico 5 — Numero de artigos por etapa do ciclo de vida da Avaliagcdo de Desempenho
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Muitos artigos demonstram a importancia da funcdo Motivar para a melhoria do
desempenho dos funcionarios. Em seguida, destaca-se a funcdo Melhorar, pois essa é a maior
finalidade da Avaliacdo de Desempenho. Aparecem ainda artigos com enfoque na fungéo
Controlar, um deles inclusive visando também promover a prestacdo de contas aos
stakeholders. Outros artigos destacaram a funcdo Avaliar. Essa classificacdo é relevante para
perceber que a principal funcdo da Avaliacdo de Desempenho de Recursos Humanos no setor
publico, apontada nas pesquisas, é a Motivar.

Pessoas altamente motivadas sdo correlacionadas a melhores resultados organizacionais
(HAILESILASIE, 2009; MELTON, MEIER, 2017; VERMEEREN, 2017). Assim,
oportunidades de promocéo e seguranca no trabalho, bem como programas de treinamento e
desenvolvimento podem sinalizar reconhecimento dos empregados a longo prazo, gerando
confianca e motivacdo (MOSTAFA, GOULD-WILLIAMS, BOTTOMLEY, 2015).

A importancia da motivacao no setor publico esta ligada ao fato de que os formularios
de avaliacdo, aplicados aos funcionarios publicos, ndo tém critérios tangiveis orientados para o
desempenho, a exemplo das avaliagcdes subjetivas utilizadas na burocracia do Paquist&o,
resultando em desmotivacdo dos funcionarios, pois as transferéncias e promocdes ndo sao
baseadas no desempenho e na meritocracia, mas, sim, no alinhamento politico (TANWIR,
CHAUDHRY, 2016 [18]). A gestado de Desempenho € vista como um evento burocratico
anual, na qual os gerentes avaliam superficialmente o desempenho dos subordinados
(BLACKMAN, BUICK, O’DONNELL, 2017).

Além disso, a subjetividade nas préaticas de Avaliacdo de Desempenho reduz a
clareza da missdo percebida e afeta negativamente a confianca dos subordinados em seu
supervisor, o que diminui a motivagdo (VAN RINSUM, VERBEETEN, 2012). Uma forma
de combater essa subjetividade é a utilizacdo de metas claras e mensuraveis, que estao
positivamente associadas ao desempenho quantitativo e de qualidade, consistente com a
Teoria de Definigdo de Metas (VERBEETEN, 2008).

Além disso, mecanismos de participacdo dos funcionarios podem aumentar o
engajamento e motivagéo para contrabalancar as demandas de um Sistema de Gerenciamento
de Desempenho (CONWAY et al., 2016). Cook e Crossman (2004) alertam que é necessario
considerar as opinides dos envolvidos para que esse Sistema seja validado e reconhecido como
justo. Como exemplo, cita-se que, devido a falta de participacdo dos funcionarios no processo
de Avaliacdo de Desempenho e na defini¢cdo de metas, bem como a falta de sessOes regulares
de feedback de desempenho, o Sistema de Avaliacdo de uma organizacio plblica da Africa do
Sul foi considerado ineficaz e injusto pelos funcionarios (MAKHUBELA, BOTHA,
SWANEPOEL, 2016).

Abu-Doleh e Weir (2007) também destacam que os Sistemas empregados precisam
atender melhor as suas funcdes e precisam incluir outro avaliador, além do gerente, nesse
processo de avaliagdo. Acerca disso, Srivastava e Dhar (2016) afirmam que 0s supervisores
devem utilizar a Avaliagdo 360 Graus para avaliar o desempenho de seus subordinados e
propiciar um ambiente de trabalho harmonioso. Em sintese, enquanto o funcionario néo for
avaliado com precisdo e de forma justa, dificilmente ele se sentira valorizado e motivado
na organizacao.

Ante o exposto, foi possivel desenvolver a quarta varidvel avancada, referente a
identificagdo nos artigos do Portfélio de falhas dos Sistemas de Avaliagdo de Desempenho
nos trés niveis, conforme Van Camp e Braet (2016): falta de definicdo clara, falta de
meétricas objetivas (nivel metrico), falta de feedback e aprendizado, falta de ambito
articulado dos ambientes interno e externo (nivel de framework), falta de alinhamento com
a estratégia e falta de envolvimento do usuario (no @mbito de gestdo).

Essas falhas demonstram que a pesquisa sobre Avaliacdo de Desempenho de
Recursos Humanos no setor publico precisa avancar em direcdo a mensuracdo e ao

Avaliacdo de Desempenho de Gestao de Recursos Humanos no Setor Publico 60



Sociedade, Contabilidade e Gestdo, Rio de Janeiro, v. 15, n. 4, set/dez, 2020

diagnostico do desempenho de uma forma holistica e integrada. Todavia, essas pesquisas
podem estar refletindo a realidade do setor publico, que ainda esta aquém de uma Avaliacéo
de Desempenho capaz de agregar todos os indicadores necessarios e alinhados aos
objetivos estratégicos da organizacao. Isso pode estar relacionado ao atraso na adocao de
um Sistema de Avaliacdo de Desempenho em relacdo as organizac¢des privadas.

4.3 Contribuicgdes para o avango da area

Com base na quarta varidvel avancada, referente as falhas do Sistema de Avaliacao de
Desempenho de Recursos Humanos, foi possivel estabelecer oportunidades de pesquisas e

desafios para os gestores, conforme Quadro 8.

Quadro 8 — Oportunidades de pesquisas e desafios para 0s gestores

Nivel Elemento

Oportunidades de pesquisas para

Desafios para gestores

tedricos
Definicio Avaliar se as medidas empregadas Definir medidas claras capazes de
clara ¢ sdo claras e compreendidas pelos mensurar o real desempenho dos
) funionarios da mesma maneira. recursos humanos.
Métrico
Meétricas Analisar se as medidas sdo objetivas, Estabelecer medidas objetivas e
objetivas sem margens para subjetividade ou desmembrar medidas subjetivas a
direcionamento politico. um nivel objetivo.
Investigar se os funcionarios estdo .
Feedback e g Realizar feedbacks regulares com
. recebendo feedback acerca de seu L
aprendizado os funcionarios.
desempenho.
Framework
Ambito Destacar a importancia da integracdo ~ Agregar os stakeholders internos e
- dos efeitos internos e externos na externos no processo de avaliagéo
articulado ~ .
elaboracéo de sistemas. de desempenho.
. Expor de forma clara o impacto de -
Alinhamento porce ! P Estabelecer métricas voltadas ao
cada métrica para o alcance da . -
coma - N atendimento da estratégia e da
L estratégia da gestdo de recursos . . x
estratégia melhoria continua da gestéo.
x humanos.
Gestao

Envolvimento
do usuario

Investigar casos em que ha
envolvimento dos usuarios para
demonstrar se ha maior compromisso
com 0s objetivos da organizacéo.

Envolver os usuarios em todo o
processo de um sistema de
avaliacdo de desempenho para que
ele seja validado pelos envolvidos.

Fonte: Elaborado pelos autores. Baseado em VVan Camp e Braet (2016).

As oportunidades e desafios listados demonstram gque muitos elementos precisam ser
incorporados nas pesquisas sobre Avaliagdo de Desempenho de Recursos Humanos no setor
publico para que essa préatica seja capaz de alcancar a melhoria continua da gestéo.

5. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi analisar as caracteristicas das publicagdes cientificas, em
lingua inglesa, que abordam o tema referente a Avaliagdo de Desempenho de Recursos
Humanos no setor publico, para gerar conhecimento e identificar lacunas e possibilidades de
contribuicdes para futuras pesquisas. A ferramenta utilizada foi o Knowledge Development
Process-Constructivist (Proknow-C), que possibilitou a sele¢do de um Portfdlio Bibliogréafico
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(PB) sobre o tema e € composto por 21 artigos cientificos internacionais, com base no qual foi
feita a analise bibliométrica para gerar contribuicGes para o avanco da area.

A andlise do PB permitiu a verificacdo da relagdo entre a gestdo de Recursos Humanos
no setor pablico e a Avaliacdo de Desempenho (AD). Quanto a analise das caracteristicas
bésicas, destaca-se que as pesquisas estdo distribuidas por todos os continentes, mas de uma
maneira muito dispersa, e ndo ha formacéo de redes de colaboragéo entre autores e instituicoes.
A Unica autora de destaque foi a professora estadunidense Sally Coleman Selden, citada por
outros artigos do Portfdlio. Quanto as ferramentas utilizadas, destaca-se a Modelagem de
Equacdes Estruturais. Em relacdo a analise temporal, a maior parte dos artigos estabeleceu
implicacdes de praticas e percep¢Oes associadas ao desempenho ou analisou variaveis que
afetam o desempenho de Recursos Humanos em organizagdes publicas, com mais énfase na
variavel Motivacao.

Da mesma forma, quanto a analise das caracteristicas avancadas, a Motivacdo destacou-
se como a principal funcdo da Avaliacdo de Desempenho de Recursos Humanos do setor
publico. Esse fato esté ligado a inexisténcia de um processo de gestdo de Recursos Humanos
claro e justo, capaz de avaliar e promover a forca de trabalho com base no desempenho.
Observou-se que, embora existam indicadores de desempenho de Recursos Humanos, a maior
parte das pesquisas ndo vincula os indicadores ao ambiente e as estratégias da organizacao.

Essa foi apenas uma das falhas de Sistema apontada nas pesquisas, além da falta de
definicdo clara, falta de métricas objetivas, falta de feedback e de aprendizado e falta de
envolvimento do usuario. J& em relacdo ao ciclo de vida da Avaliacdo de Desempenho de
Recursos Humanos, as pesquisas ainda se concentram no estagio inicial referente ao design,
cuja conclusédo anéloga foi apontada por Bourne et al. (2000). Portanto, as pesquisas precisam
avancar para a analise dos processos necessarios para o funcionamento do Sistema de Avaliacédo
de Desempenho de Recursos Humanos no setor publico, de forma a evoluir para os estagios de
implementacao, uso e reviséo, preferencialmente com a participacdo dos stakeholders.

As delimitacGes desta pesquisa foram: (i) utilizacdo de artigos em lingua inglesa
disponiveis em trés bases de dados do Portal da Capes, selecionadas e acessiveis de forma
gratuita na internet; (ii) utilizacdo de dois comandos de busca especificos; (iii) analise das
caracteristicas basicas e avancadas definidas pelos autores; e (iv) analise com base no
julgamento e na interpretacao dos autores.

Como sugestdes para futuras pesquisas, apontam-se: (i) busca de artigos em outras bases
de dados; (ii) desenvolvimento da andlise de outras caracteristicas avancadas; (iii)
desenvolvimento da etapa do instrumento Proknow-C referente a analise sistémica; e (iv)
desenvolvimento de pesquisas acerca das oportunidades apontadas na Secédo 4.3 deste estudo.
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