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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar as produgdes cientificas sobre avaliacdo de
desempenho em instituicbes publicas brasileiras de ensino superior de 2020 a 2025,
mediante uma revisdo integrativa da literatura na plataforma do Google Académico. Foram
selecionados cinco artigos, cuja analise apontou o reconhecimento unanime da importancia
da avaliacdo funcional enquanto ferramenta gerencial; o predominio de pesquisas voltadas
para a visdo dos gestores; e a necessidade de aprimoramento dos processos avaliativos,
melhorando lacunas que s3o especificas para cada instituicdo.

Palavras-Chave: Avaliacdo de desempenho. Instituicdo de Ensino Superior. Gestdo publica.

1 INTRODUCAO

A drea de Gestdo de Pessoas (GP) desempenha um papel fundamental nas
organizacdes que a implementam, sendo responsavel pelos processos de planejamento,
organizacao, direcdo e controle no que concerne ao desenvolvimento, treinamento,
motivacdo, avaliacdo e manutencdo do capital humano destas organizacdes (Bergue, 2007).

Quando se trata de Gestdo de Pessoas no setor publico brasileiro, entretanto, o
cenario torna-se mais complexo, pois sua implantacdo encontra desafios em questdes
culturais, como o tradicionalismo, o excesso de burocracia, o paternalismo e
regulamentacoes préprias de cada ente federativo.

Como parte da Gestdo de Pessoas, a avaliacdo de desempenho é uma importante
ferramenta, que objetiva medir o resultado das atividades e das a¢des que os colaboradores
realizam durante determinado periodo. Esse instrumento, principalmente na gestdo publica,
ndo deve estar restrito a uma formalidade no desenvolvimento das carreiras dos servidores,
mas deve ser, sobretudo, um poderoso dispositivo gerencial que resulta na melhoria da
gualidade e eficiéncia dos servicos oferecidos ao publico.

Em se tratando das universidades, estas sdo reconhecidas como instituicdes
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complexas, com multiplas finalidades, e uma delas é contemplar o desenvolvimento de seus
servidores. Assim, o presente estudo parte da premissa que a Gestdo Estratégica de Pessoas
deve estar alinhada aos objetivos e metas de cada Instituicdo de Ensino Superior (IES) e
preocupada com o perfil e a adequacdo de seus servidores as atividades desenvolvidas,
garantindo o resultado esperado através do processo de avaliacdo de desempenho.

A relevancia académica deste estudo reside na investigacdo de um tema que, na sua
aplicacdo, ainda ndo se encontra consolidado, por se tratar de uma tematica complexa em
um universo peculiar como o das IES. Considera-se também que a Gestdo Estratégica de
Pessoas precisa estar preparada para enfrentar os novos desafios decorrentes das mudancas
e exigéncias no perfil atual dos usudrios dos servicos publicos.

Entende-se que a Avaliacdo de Desempenho Funcional (ADF) é um instrumento
gerencial que permite analisar o perfil e a atuacao dos servidores dentro das organizagdes,
com o objetivo de tomada de decisdes. Dessa forma, a questdao norteadora desta pesquisa é:
quais sdo as principais abordagens, metodologias e tendéncias apresentadas em trabalhos
cientificos publicados entre 2020 e 2025 sobre Avaliagdo de Desempenho Funcional em
instituicOes publicas de ensino superior no Brasil? A partir desta questdo, o objetivo geral do
artigo é analisar as produgdes cientificas sobre avaliacdo de desempenho em instituicdes
publicas brasileiras de ensino superior nos ultimos cinco anos. Para consecuc¢do do objetivo
geral, foram definidos dois objetivos especificos: realizar uma revisdo da literatura
apresentando um estudo comparativo dos artigos cientificos selecionados sobre o tema; e
contribuir para o campo da gestdao do desempenho organizacional, oferecendo uma visao
das pesquisas recentes.

A motivagdo para a investigacdo dessa temdtica surgiu da percepc¢do da necessidade
de identificar os desafios e as melhores praticas na implementacdo da Avaliacdo de
Desempenho Funcional nas IES, o que necessariamente passa por analisar a producao
académica sobre o tema. Do ponto de vista da contribuicdo cientifica, entende-se que
compreender os modelos e instrumentos de Avaliacdo de Desempenho Funcional utilizados
nas IES — considerando suas peculiaridades — contribuird para o aperfeicoamento do
conhecimento sobre Gestdo de Pessoas no servico publico de maneira geral.

Este estudo se caracteriza como uma revisdao de literatura do tipo integrativa e faz
uso de dados obtidos a partir da selecdo de artigos na plataforma digital Google Académico.
2 REFERENCIAL TEORICO

A aplicacdo da avaliacdo de desempenho nas organizacdes é uma ferramenta de
grande importancia, com diversas potencialidades no contexto de desenvolvimento pessoal
e profissional, como: identificar o perfil do cargo e as caracteristicas exigidas para o seu
exercicio; avaliar os servidores quanto a adequacao as suas funcdes; destacar pontos fortes a
ser valorizados e pontos fracos a ser desenvolvidos pelos servidores; indicar pessoas que
podem ser recompensadas e aquelas que necessitam de treinamentos; e demonstrar que ha
monitoramento (Chiavenato, 2010), transmitindo confianca as equipes.

A Avaliacdo de Desempenho Funcional (ADF), segundo Lucena (1977), é um meio de
avaliar as pessoas, valorizando e desenvolvendo os servidores dentro das organizacOes.
Nesse sentido, é também um mecanismo para alcancar os resultados pretendidos pelas
proprias organizagdes nos seus campos de atuagao.

A literatura aponta diversos modelos de avaliacdo de desempenho, desde os mais
tradicionais até os mais modernos, apresentando diferentes caracteristicas em funcdo do
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gue é mais adequado para o perfil das pessoas envolvidas e os seus objetivos. Um ponto
importante para a escolha do modelo de avaliagao é o alinhamento estratégico entre a
politica de gestdo de pessoas com a cultura organizacional da instituicdo. Chiavenato (2014)
divide os métodos para a aplicacdo de uma avaliacdo em dois tipos: tradicionalistas e
modernos. Os tradicionalistas seriam; escalas graficas; escolha forcada; pesquisa de campo;
incidentes criticos; e listas de verificacdo. Jd4 as avaliacbes modernas sdo: Avaliacdo
Participativa por Objetivos (APPO); e a Técnica de Avaliacdo de 360 graus. Segundo
Chiavenato (2014) estas abordagens integram os interessados e vém sendo as mais
indicadas para adoc¢ao nas organizagdes.

Ainda segundo Chiavenato (2014), a avaliacdo de desempenho pode ser feita baseada
em dois critérios: cargos e competéncias. O autor considera que “competéncia é um agregado
sisttmico de conhecimentos, habilidades e atitudes, enquanto a especificagdio do cargo
fragmenta e decompde esses componentes em aspectos separados” (Chiavenato, 2014, p. 195).

Para Snell e Bohlander (2010) avaliacdo de desempenho pode ser definida como um
“processo que geralmente é fornecido anualmente por um supervisor para um subordinado,
projetada para ajudar os funciondrios a compreenderem suas fungdes, seus objetivos, suas
expectativas e o sucesso do seu desempenho”.

Sobre a ADF, Gil (2007) afirma que um sistema de avaliacdo de desempenho bem
elaborado tecnicamente evita a superficialidade e a unilateralidade da avaliacdo do chefe
em relacdo ao subordinado, considerando que uma avaliagdo baseada em principios
cientificos tende a inibir o uso da subjetividade em suas conclusdes.

Segundo Beraldo e Bergamini (2007), raciocinar de maneira estratégica é condicao
fundamental para desmiugar o contexto organizacional, com objetivo de escolher o melhor
caminho a ser colocado em pratica pela organizagdo. Assim, a avaliacao de desempenho se
converte em um excelente banco de dados que pode orientar decisbes de outros
subsistemas, como: recrutamento, selecdo, remuneracao e realocacdo funcional, sendo que
o resultado dessa avaliacdo afeta a todos envolvidos: o avaliado e a instituicdo avaliadora.
2.1 Avaliagao de Desempenho Funcional nas Institui¢gées de Ensino Superior

O Estado brasileiro passou por diversas reformas na administracdo publica, e sua
evolugao foi fundamentada em trés modelos bdsicos: o patrimonialista; o burocratico; e o
gerencial. Estes modelos representaram marcos significativos na Administracdo Publica,
contribuindo para que ela se tornasse mais alinhada as demandas da sociedade, que vem
exigindo, cada vez mais, uma atuacdo do poder publico focada da obtencdo de resultados
concretos.

Na década de 1980, surge a Nova Gestdo Publica, um modelo de gestdo que propde
incorporar no setor publico principios da administracdo privada, com foco em eficiéncia,
eficacia, descentralizacdo e foco nos resultados (Suzuky; Gabbi, 2013).

A partir de 1995, com a Reforma do Estado conduzida por Luiz Carlos Bresser-Pereira
no governo de Fernando Henrique Cardoso, a Administracdo Publica Gerencial foi adotada
no Brasil, visando adaptar o modelo de gestdo publica as transformacdes socioeconGmicas
da época. Nesse contexto, o principal desafio consistia em superar a rigidez do modelo
burocratico e romper com a corrupgao e o nepotismo oriundos do modelo Patrimonialista.

Diante das exigéncias dos usudrios dos servicos publicos, foi necessario realizar uma
modernizacdo da estrutura normativa, organizacional e de pessoal. Esse movimento resultou
em conquistas para os servidores publicos, com a aprova¢do do Regime Juridico Unico

ReAC — Revista de Administracdo e Contabilidade. Centro Universitario Anisio Teixeira (UNIFAT),
Feira de Santana - BA, v. 17, ID 10.29327/2508556.17.1-20, 2025



Revista de Administracao € Contabilidade do @

Centro Universitario Anisio Teixeira UniFat

CENTRO UNIVERSITARIO

através da Lei 8.112, de 11 de dezembro de 1990, que dispde sobre o Regime Juridico dos
Servidores Publicos Civis da Unido, das Autarquias e das Fundagdes Publicas Federais, em
vigor até os dias atuais; e os recentes atos executivos, como os Decretos n2 5.707/2006 e
7.133/2010, que tratam, respectivamente, dos temas de gestdo por competéncias e de
avaliagdo de desempenho.

A ADF ingressou no servico publico, no ambito das Instituicdes de Ensino Superior
Federal vinculadas ao Ministério da Educacdo, através da Lei Federal n2 11.091, de 12 de
janeiro de 2005, que reestruturou as carreiras do grupo ocupacional técnico-especifico, bem
como o seu padrdo remuneratorio (Brasil, 2005). Nesse contexto, a necessidade de
implantagao da ADF ampliou o desafio das universidades, por se tratar de instituigdes com
multiplas finalidades, tais como ensino, pesquisa e extensdo, nas quais é necessaria especial
atencdo ao se medir a eficiéncia produtiva dos servidores publicos.

De acordo com o mais recente Censo da Educac¢do Superior (INEP, 2024), em 2023
havia 316 instituicGes publicas de ensino superior em funcionamento no Brasil, incluindo
universidades, centros universitarios e faculdades, nas esferas federal, estadual e municipal.
Cada uma destas instituicdes, pautada na legislacdo, deve estabelecer indicadores préprios
voltados para a sua realidade. Segundo Asif (2014), quando se utiliza indicadores corretos ha
possibilidades de melhorias no desempenho interno e externo ao ambiente universitario,
além de incentivar os gestores das IES a promover a competitividade.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo busca contribuir para o campo da gestdo do desempenho organizacional,
oferecendo uma visdo das pesquisas recentes a partir de uma revisao integrativa. De acordo
com Cavalcante e Oliveira (2020), revisdo integrativa é caracterizada pela reunido e sintese
de resultados de estudos sobre determinado tema ou objeto, diferenciando-se, no entanto,
de outras modalidades de revisdao, em funcdo da abrangéncia do material analisado, pois
permite a inclusdao simultanea de pesquisas experimentais, quase-experimentais, estudos
tedricos e empiricos. E a abordagem mais ampla dentre os estudos bibliograficos, podendo
assim ser empregada em pesquisas com uma vasta gama de objetivos, tais como: definicao
de conceitos; revisao de teorias e evidéncias; e analise de problemas metodoldgicos de um
tépico particular (Souza; Silva; Carvalho, 2010).

Este estudo tem cardter qualitativo, que segundo Gil (2017), busca a compreensao dos
significados dos eventos que dispensa sustentacao em informacdes estatisticas. A coleta de
dados foi feita na Internet entre os meses de fevereiro e marco de 2025, através da base de
dados Google Académico, que disponibiliza textos completos de produgdes cientificas como
artigos, teses, dissertacdes e grande variedade de publicacdes académicas e literatura escolar.

Buscou-se trabalhos académicos em lingua portuguesa publicados a partir do ano de
2020, e em seguida realizou-se a busca avancada com os descritores: "avaliacdo de
desempenho no setor publico”; "técnico administrativos"; e "universidade’, garantindo
assim a maior aproximac¢do com o tema quanto possivel. Foram aplicados os filtros: idioma
portugués; e periodo especifico de 2020 a 2025, e por ordem de relevancia encontrou-se 32
(trinta e dois) trabalhos académicos, dos quais foram lidos os resumos, as palavras-chaves, o
problema, objetivos e resultados por ordem de aparecimento, reduzindo assim a amostra
para 5 (cinco) artigos, a partir dos critérios de inclusdo: pertencer a modalidade artigo; ter
como foco a ADF em |ES; considerar a perspectiva dos sujeitos envolvidos para avaliacdo dos
processos de ADF; e aderéncia ao tema. Ao final, os 5(cinco) artigos foram lidos de maneira
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integral. O processo de selecdao da amostra no Google Académico é representado na figura 1.
A analise e sintese dos dados foi realizada de forma descritiva (Souza; Silva; Carvalho,
2010), que se refere-se a um processo de organizacdo, interpretacdo e apresentacdo das
informacdes coletadas de forma clara e estruturada, sem manipulacdo estatistica complexa.
Assim, pode-se descrever e analisar a contribuicdo dos artigos selecionados em relagdo a
tematica da avaliacdo de desempenho em instituicdes publicas de educacdo superior no Brasil.
Para viabilizar esta analise, as informacdes mais relevantes dos materiais
selecionados foram extraidas e organizadas em 5 (cinco) quadros de forma a destacar:
identificacdo dos artigos (titulo, autores, ano de publicacdo, local da pesquisa); apresentacao
do conteudo (titulo, resumo e palavras-chave); problemas de pesquisa; metodologia

utilizada; e resultados e consideracdes das pesquisas.
Figura 1 — Processo de sele¢do da amostra no Google Académico

CRITERIOS DE INCLUSAO: TOTAL DE
ARTIGOS: 32

1. Publicagdo entre 2020 e 2025;

2. Pertencimento a modalidade
artigo cientifico;
3. Foco na ADF em Institui¢Bes de ‘

Ensino Superior;
4. Foco sobre as percepgdes dos

atores envolvidos na avaliagdo de

desempenho;

ARTIGOS
5. Aderéncia a temdtica. SELECIONADOS: 5

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

O conteudo dos quadros foi analisado, destacando-se em negrito — quando
pertinente — as informacdes consideradas estratégicas para compreensdo das pesquisas
desenvolvidas pelos autores. Os quadros sdo apresentados na prdoxima secdo, dedicada a
analise e discussdo dos resultados.

4 ANALISE DE RESULTADOS

Para apresentacdao dos resultados e discussdes foram elaborados cinco quadros
complementares, contendo a sintese das informagGes obtidas através dos artigos
selecionados. Para efeito de discussao, tais artigos foram enumerados de um a cinco,
segundo a sequéncia dos anos de publicacdo: artigo 1: Ney, Costa, Ferreira e Kirchmair
(2020); artigo 2: Santos e Almeida (2021); artigo 3: Andrade e Cordeiro (2022); artigo 4:
Conceicdo, Ferreira e Machado (2023), e artigo 5: Andrade e Castro (2024). O quadro 1 traz
uma apresentacao geral dos artigos, contendo a numeracdo atribuida a eles, o titulo, estado da

federacdo onde o estudo foi realizado, autores e ano de publicacdo.
Quadro 1 — Apresentacdo dos cinco artigos selecionados
A avaliagdo de desempenho dos Técnicos Administrativos em Educac¢do de

AT UL uma universidade publica sob a perspectiva dos gestores
1 Estado da Federagdo Minas Gerais
Autores e Ano Nery, Costa, Ferreira e Kirchmair (2020)
Artigo Titulo Avaliagdo de desempenho na visdo de gestores de uma IFES: o caso UFBA
2 Estado da Federagdo Bahia
Autores e Ano Santos e Almeida (2021)
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Avaliagdo de desempenho no setor publico: a perspectiva de servidores em
uma instituicdo federal
Estado da Federagao Pernambuco
Autores e Ano Andrade e Cordeiro (2022)
Gestdo da Avaliagdo de desempenho dos servidores administrativos de

Artigo Titulo

Artigo Titulo uma instituicdo de ensino do Estado do Rio de Janeiro
4 Estado da Federagao Rio de Janeiro
Autores e Ano Conceigdo, Ferreira e Machado (2023)
Discussdes acerca da gestdo do desempenho dos servidores técnico
Artigo Titulo administrativos do IFAM-CMC: como solucionar os gaps identificados no
5 processo?
Estado da Federagdo | Amazonas
Autores e Ano Andrade e Castro (2024)

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

No quadro 1, os dados levantados evidenciam que nao ha prevaléncia geografica na
producdo académica sobre a tematica Avaliacdo de Desempenho nas Instituicdes de Ensino
Superior brasileiras. Dois artigos sdao oriundos da regido Nordeste (40%), dois da regido
Sudeste (40%), e os (20%) restante corresponde ao artigo proveniente da regido Norte.

O periodo de publicacdo dos artigos de 2020 a 2025, indicou uma distribuicdo regular
da producdo académica sobre o tema ao longo deste periodo, uma vez que ndo foram
identificadas lacunas temporais, e ao mesmo tempo e identifica uma escassez de producdes
sobre a tematica no campo das universidades publicas brasileiras.

O quadro 2 expde uma visdo mais detalhada sobre os artigos selecionados,
apresentando: titulo, resumo e as palavras-chave de cada um deles. Os objetivos das
pesquisas, bem como os principais resultados encontrados, foram destacados em negrito,

buscando facilitar tanto a analise quanto a exposicdo das informacdes.
Quadro 2 — Apresentacdo do titulo, resumo e palavras-chave dos artigos selecionados
A avaliacdo de desempenho dos Técnicos Administrativos em Educacdo de uma
universidade publica sob a perspectiva dos gestores.
O objetivo deste artigo foi compreender os desafios da implementacéo da avaliagdo
de desempenho no servigo publico, a partir do entendimento dos gestores. Para isso,
foi feito um estudo com abordagem qualitativa em uma Universidade Federal
situada em Minas Gerais. Os dados foram obtidos por meio de documentos
especificos sobre a gestdo do desempenho na instituicdo, além da aplicagdo de
questionadrios a 25 gestores. Utilizou-se a analise de conteudo para tratamento dos
Artigo dados. Os resultados da pesquisa apontam que os gestores consideram importante a
1 Resumo realizagdo da avaliagdo de desempenho sendo essa uma oportunidade de melhoria
do servigo publico. Como principais problemas, apurou-se que a ferramenta
necessita ser aperfeicoada, pois ainda é utilizada apenas como forma de progressao
funcional, além da necessidade de incentivar a participagdo dos servidores.
Verificou-se também que o processo deve ser aprimorado, bem como a forma de
mensuracdo dos resultados, visto que muitos consideram a subjetividade como
maior dificuldade para a obten¢do dos resultados, ocasionando numa avaliagdo que
nao gera resultados efetivos e contribui para a insatisfagdo dos servidores.
Palavras-chave | Gestdo de Pessoas; Avaliagdo desempenho; servigo publico.

Titulo

Titulo Avaliagdo de desempenho na visdo de gestores de uma IFES: o caso UFBA
Este artigo identifica pontos criticos no processo de Avaliagdo de Desempenho (AD) a
Artigo partir da percepcdo dos gestores da Universidade Federal da Bahia (UFBA),
2 Resumo utilizando revisdo bibliografica e entrevistas com 11 gestores e um membro de

comissdo representante dos Técnicos Administrativos em Educagdo (TAE). Os
resultados enfatizam auséncia de posicionamento da Administracdo Central sobre a
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AD; assungdo de responsabilidades para além da fungdo gestor, implicando na
mecaniza¢do da AD; efetividade nula na relagdo entre AD e Desenvolvimento de
Pessoas, na época determinada pela PNDP. Apresenta-se, ainda, a visdo dos gestores
sobre necessidades de evolugdo do processo de AD e suas aspiragdes a potenciais
mudangas para a Gestdo de Pessoas (GP). Destarte, indica-se revisdo do processo de
AD e sua interligagdo aos demais processos da GP, visando ampliar a sua
contribuicdo na efetividade do processo de decisdo gerencial, conjuntamente a
estudos similares com outros atores da UFBA e em outras Universidades.
Palavras-chave | Avaliacdo de Desempenho; Desenvolvimento de Pessoas; tomada de decisdo.
Avaliacdo de desempenho no setor publico: a perspectiva de servidores em uma
instituicdo federal

O objetivo deste estudo é analisar a percepgdo de servidores publicos quanto a
aplicabilidade da avaliagdo de desempenho em uma unidade do Instituto Federal de
Pernambuco (IFPE). Foram realizadas entrevistas em profundidade e um survey
Resumo junto a servidores da unidade em questdo. O estudo identifica os aspectos que
afetam e contribuem com a efetividade da avaliagcdo de desempenho na instituigdo.
Entre esses, foram constatadas diversas disfun¢des. Sugere-se que as formas da
avaliagdo de desempenho devem ser aperfeicoadas para melhor fluidez de
processos e melhorias na qualificagdo dos servigos publicos da instituicdo.
Palavras-chave | Avaliagdo de Desempenho; gestdo publica; eficiéncia.

Gestdo da Avaliagdio de desempenho dos servidores administrativos de uma
instituicdo de ensino do Estado do Rio de Janeiro

O objetivo deste estudo é analisar a gestdo da avaliagdo de desempenho dos
servidores administrativos de uma instituicdo de educacao do estado do Rio de
Janeiro. Este estudo descritivo conduzido com uma abordagem qualitativa, utilizou
analise documental das normas e diretrizes que orientam a AD desses servidores.
Para complementar, utilizou-se questiondrio eletronico e contou com 67
participantes servidores administrativos de uma instituicdo estadual. Os resultados
apontam para a necessidade de maior clareza nos critérios e metas estabelecidos,
bem como a importancia de um feedback e acompanhamento préximo. Além disso,
a maioria dos respondentes concordou que a avaliagdo de desempenho contribui
para melhorar o trabalho e promover um ambiente de trabalho saudavel e
colaborativo. Recomenda-se a ampliagao do escopo da avaliagdo de desempenho no
setor publico, de maneira geral, abrangendo seus aspectos qualitativos e
considerando a qualidade de vida dos servidores, evitando o foco concentrados nos
critérios quantitativos, pratica caracteristica do setor privado.

Palavras-chave | Avaliagdo de desempenho; administragdo publica; eficiéncia.

Discussoes acerca da gestdo do desempenho dos servidores técnico-administrativos
do IFAM-CMC: Como solucionar os gaps identificados no processo?

A Avaliagdo de Desempenho (AD) tem um papel fundamental na gestdo das
organizagles, sendo uma ferramenta sistematica para o acompanhamento continuo
das atividades de trabalho, visa a melhoria do comportamento dos colaboradores.
Este artigo tem como objetivo analisar a percepcdo dos servidores técnico-
administrativos, avaliadores e gestores de recursos humanos do Instituto Federal de
Educacdo - Campus Manaus Centro em relagdo ao processo de avaliagdo de
desempenho da instituicdo. O estudo seguiu uma abordagem descritiva de natureza
Resumo aplicada, utilizando-se de métodos qualitativos, como pesquisa bibliografica,
levantamento de campo e estudo de caso. Para avaliar a aplicabilidade dos
instrumentos, metodologia e técnicas utilizadas, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com 5 gestores de pessoas e 94 questionarios semiabertos com
servidores técnico-administrativos (avaliados e avaliadores). A andlise dos dados foi
feita por meio da andlise de conteido, com o auxilio do software IRAMUTEQ
(Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de
Questionnaires), utilizando técnicas de estatistica textual, analise de similitude e

Titulo

Artigo

Titulo

Artigo
4 Resumo

Titulo

Artigo
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nuvem de palavras. Os principais resultados obtidos das entrevistas revelaram
percepgdes diversas no campo investigativo: a importancia da avaliagdo de
desempenho como instrumento para o alcance das metas institucionais, a
inexisténcia de regulamentagdo interna da avaliagdo de desempenho para
progressao por mérito profissional, a necessidade de readequac¢do dos formuldrios
de avaliagdo dentro das atribui¢cGes de cada carga e nivel, auséncia do tratamento de
dados resultados da avaliagdo de desempenho, a inexisténcia de atuagdo de uma
Subcomissdo Interna de Supervisdo, falta de praticas de feedback e a nao utilizagdo
de sistema informatizado. Foi realizada uma triangulagdo de dados com a literatura
que resultou em uma proposta de Plano de Ag¢do de melhorias ao processo de
Avaliagdo de Gestdao de Desempenho dos servidores técnico-administrativos visando
atender aos gaps identificados no processo de avaliagdo.

Gestdo de pessoas; Gestao de desempenho; Avaliagdio de Desempenho;
administragdo publica.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

No quadro 2, observa-se que, nos cinco artigos escolhidos, o objetivo central consiste
na avaliagdo de desempenho funcional nas universidades publicas, pautando-se em
compreender e conhecer o processo de avaliacdo de desempenho em determinada
instituicdo através da percepcdo dos envolvidos no processo avaliativo, sejam gestores ou
servidores. Os resumos apresentam também as conclusGes dos estudos, bem como

propostas de melhoria na aplicacdo da avaliacdo de desempenho. Acerca das palavras-
chave, observa-se que o termo “Avaliacdo de Desempenho” é apresentado de forma
unanime em todos os cinco periddicos analisados, seguido pela palavra-chave “Gestdo de
Pessoas”, que é a segunda mais utilizada. As demais palavras-chave fazem referéncia ao
servico publico, administracao publica, gestdo publica, tomada de decisdo e eficiéncia.

No quadro 3 sdo apresentados os titulos e os problemas de pesquisa dos artigos
selecionados, de forma a explicitar a coeréncia do titulo proposto com a investigacao
realizada, em observancia ao critério de aderéncia a tematica utilizado para incluir os

trabalhos na amostra.
Quadro 3 — Apresentacgdo dos titulos e problemas de pesquisa dos artigos selecionados

Palavras-chave

. Titulo A avaliagdo de desempenho dos Técnicos Administrativos em Educagdo de uma
Artigo . . - .
1 universidade publica sob a perspectiva dos gestores
Problema Quais sdo os desafios da implementacdo da avaliagdo de desempenho no servigo
publico, a partir do entendimento dos gestores?
Artigo Titulo Avaliagcdo de desempenho na visao de gestores de uma IFES: o caso UFBA
2 Problema Qual a percepgdo dos gestores sobre o processo de Avaliagdo de Desempenho dos
Técnicos Administrativos em Educacdo (TAE) e se o instrumento de AD é utilizado para
desenvolvimento de pessoas na Universidade Federal da Bahia (UFBA)?
Artigo Titulo Avaliagdo de desempenho no setor publico: a perspectiva de servidores em uma
3 instituicdo federal
Problema Qual a percep¢do de servidores publicos acerca dos distintos aspectos ligados a
aplicabilidade da AD em sua instituigdo em um dos campi do IFPE no interior do Estado?
) Titulo Gestdo da Avaliacdo de Desempenho dos servidores administrativos de uma instituicdo
Artigo . . .
4 de ensino do Estado do Rio de Janeiro
Problema Como é feita a gestdo da avaliacdo de desempenho dos servidores administrativos de
uma instituicdo de educac¢do do Estado do Rio de Janeiro?
Artigo Titulo Discussdes acerca da gestdo do desempenho dos servidores técnico-administrativos do
5 IFAM-CMC: como solucionar os gaps identificados no processo?
Problema Qual a percepgdo sobre a avaliagdo de desempenho de servidores técnico-
administrativos do Instituto Federal de Educagdo - Campus Manaus, centro?

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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No quadro 3, acerca dos problemas de pesquisa, verifica-se que quatro dos cinco artigos
analisados se propdem a investigar a percepcao dos gestores acerca do processo de avaliacdo de
desempenho aplicado nas IES nas quais os estudos foram realizados. Somente o artigo 3
apresentou a percepcdo da avaliacdo de desempenho sob a ética dos servidores administrativos,
evidenciando um predominio do interesse académico sobre a perspectiva da gestao.

Esta diversificacdo teria o potencial de contribuir para a composicao de um panorama
mais completo sobre a ADF em IES, identificando com mais precisdo os desafios e lacunas na
sua implementacdo e, consequentemente, enriquecendo o rol de possibilidades de
intervengdo para aperfeicoamento das avaliagdes funcionais. Levanta-se aqui a hipdtese de
gue a escolha pela perspectiva da gestdo se dé em funcdo de limitacdes metodoldgicas —
possibilidade de amostragem menor, facilidade de acesso para realizacdo de entrevistas
e/ou aplicacdo de questiondrios, dentre outras. No entanto, o escopo da presente
investigacao ndo permitiu esse tipo de verificagcdo, sendo relevante a realizacdo de trabalhos
futuros sobre o tema. As metodologias utilizadas nos artigos selecionados sdo apresentadas

no quadro 4 de forma detalhada.
Quadro 4 — Apresentagao das metodologias de pesquisa utilizadas
Titulo A avaliacdo de desempenho dos Técnicos Administrativos em Educagdo de uma
universidade publica sob a perspectiva dos gestores
Artigo 1 Metodologia Abordagem qualitativa;
Estudo de caso,
Pesquisa documental;
Aplicagdo de questionarios e entrevistas.
Titulo Avaliagdo de desempenho na visdo de gestores De Uma IFES o caso UFBA
Metodologia Abordagem qualitativa;
Estudo de caso;
Pesquisa documental;
Aplicagdo de entrevistas.
Titulo Avaliacdo de desempenho no setor publico: a perspectiva de servidores em
uma instituicdo federal
Metodologia Abordagem quali-quantitativa;
Artigo 3 Estudo de caso;
Pesquisa bibliografica;
Aplicagdo de entrevistas;
Foi realizado levantamento (survey) junto a servidores da organizagdo
selecionada
Titulo Gestdo da Avaliagdo de desempenho dos servidores administrativos de uma
instituicdo de ensino do Estado do Rio de Janeiro
Artigo 4 Metodologia Abordagem qualitativa;
Estudo de caso;
Pesquisa bibliografica;
Aplicagdo de questiondrios.
Titulo DiscussOes acerca da gestdo do desempenho dos servidores técnico-
administrativos do IFAM-CMC: Como solucionar os gaps identificados no
processo?
Artigo 5 Metodologia Abordagem qualitativa;
Estudo de caso;
Pesquisa documental;
Pesquisa bibliografica;
Aplicagdo de entrevistas semiestruturadas.

Artigo 2

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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No quadro 4, no tange a natureza da pesquisa, quatro dos cinco artigos selecionados
apresentam abordagem qualitativa. Apenas o artigo 3 tem uma abordagem quali-
guantitativa, uma vez que a andlise dos dados se da de forma estatistica, incluindo médias e
distribuicdo de frequéncias. A prevaléncia da abordagem qualitativa nos estudos analisados
pode indicar uma tendéncia geral de busca por uma compreensao contextualizada sobre os
processos de avaliacdo de desempenho nas Instituicdes de Ensino Superior.

Quanto ao delineamento técnico, constatou-se que foram utilizados a pesquisa
bibliografica, a pesquisa documental e o estudo de caso em 100% dos artigos selecionados.
Segundo Gil (2017), o estudo de caso é indicado para pesquisas que tratam de temas
organizacionais e gerenciais, inclusive na administracdo publica. J& a escolha pela pesquisa
bibliografica aliada a andlise de documentos aponta para a especificidade do tema,
naturalmente ligado a produgdo de dados sobre a gestdo das instituicdes, o que implica em
fontes robustas de material primdrio para andlise, que deve ser cotejado junto a producdo
bibliografica existente.

No que diz respeito a coleta de dados, além da utilizacdo de documentos foi realizada
a aplicacdo de questiondrios e entrevistas, sendo que questiondrios foram aplicados nos
artigos 1, e 4; entrevistas foram aplicadas nos artigos 1, 2, 3 e 5. Ressalta-se que o
questionario é um instrumento de coleta comum tanto as pesquisas quantitativas quanto
qualitativas, contanto que, neste ultimo caso, seja do tipo aberto ou misto (Batista et al.,
2021). Ao coletar informagGes qualitativas, no entanto, sua utilizacdo pode se sobrepor ao
uso de entrevistas, razao pela qual costuma-se optar por um dos dois, o que pode explicar a
sua adog¢do concomitante a aplicacdo de entrevistas em apenas um dos artigos selecionados.

No artigo 1 a andlise dos documentos e questionarios foi feita através da analise de
conteudo. No artigo 2 as entrevistas foram gravadas com a anuéncia dos participantes e
transcritas em sua integralidade; as transcri¢des foram analisadas de forma interpretativa e
alguns trechos foram comentadas dentro do texto, quando consideradas relevantes pela
pesquisadora. No artigo 3 o levantamento dos dados foi feito através de survey, com a
utilizacdo de um questionario online; também foram realizadas entrevistas, que foram
transcritas e analisadas por meio da andlise de conteldo classica. Esta é composta por
técnicas de andlise que visam obter indicadores (quantitativos ou ndo) com base nos
objetivos da descricdo do conteudo, que permitam a compreensdo por meio das varidveis
consideradas (Bardin, 1977). No artigo 4 foi utilizado um questionario online, a partir do qual
os dados foram tabulados e preparados para a andlise através do programa Excel. Por fim, a
analise de dados realizada no artigo 5 utilizou o software IRAMUTEQ, que usa técnicas de
estatistica textual, analise de similitude e nuvem de palavras.

O quadro 5 apresenta a sintese dos resultados alcangcados em cada artigo.
Quadro 5 - Sintese dos resultados apresentados nos artigos selecionados
A avaliagdo de desempenho dos Técnicos Administrativos em Educagdo de uma

Titulo L L .
universidade publica sob a perspectiva dos gestores
Apds as analises dos dados percebeu-se que apesar dos desafios e insatisfacGes, foi
unanime entre os gestores a concordancia de que a avaliagdo de desempenho deve
Artigo continuar, pois acreditam que ela pode contribuir positivamente para a universidade e
1 para os servidores. Nesse sentido, percebe-se a necessidade de haver uma
Resultados

reformulacdo do Programa de Avaliacdo de Desempenho da instituicdo, e também
uma reflexdo critica entre toda a comunidade académica e administrativa sobre os
objetivos da avaliagdo, mostrando que o intuito é promover o desenvolvimento
individual e institucional, melhorando a qualidade dos servicos prestados, e
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adicionalmente, subsidiar o processo de progressdo funcional por mérito na
universidade.
Titulo Avaliagdo de desempenho na visdo de gestores De Uma IFES o caso UFBA
Os resultados apontam ainda que os gestores sdo pega chave para o processo de AD na
UFBA, pois na auséncia ou clareza de um direcionamento institucional, ficam sob sua
responsabilidade o sucesso ou fracasso de varios processos; a AD é apenas um
exemplo. Logo, a importancia de investimento em formagdo e capacitacdo de gestores,
inclusive a respeito da AD individual é fundamental. Conforme pontuado pelos
entrevistados, apesar de, em sua maioria, sentirem-se seguros para as atividades
exigidas pelo cargo, entendem que quanto mais preparados, melhor desempenho
alcanga enquanto gestores. Ademais, a visdo de parte dos participantes do processo
(gestores—avaliadores) ndo so levanta lacunas a serem preenchidas no processo de AD,
como também expde falhas de outros processos que carecem de aten¢do para
definicdo ou melhoria, revelando ainda que a interligacdo entre eles estd sendo
negligenciada pela gestdo de pessoas e administragdo geral.
Avaliacdo de desempenho no setor publico: a perspectiva de servidores em uma
instituigdo federal
Entende-se que os resultados do processo de avaliacgdo de desempenho ndo
correspondem ao esperado pelos servidores, pois ndo ha mensuragdo objetiva do
desempenho dos servidores para que haja melhorias nos servigos prestados, visto que
esse trabalho é submetido a um gestor que nao foi treinado para avaliar. Por essa
razdo, os servidores possuem sentimentos distintos em relagdo ao processo de
avaliacdo de desempenho. Assim, foram identificadas as dificuldades de implementar a
Resultados | AD adequadamente na institui¢do, visto que este instrumento ndo estd sendo aplicado
de forma efetiva, visando crescimento e melhorias no servico publico de acordo com as
perspectivas dos servidores. Em contrapartida, foram sugeridas diversas acGes para
melhorar a AD, as principais foram: desenvolver o processo de AD; aperfeicoar os
formuldrios; proporcionar maior participagao dos servidores nesse processo; capacitar
e conscientizar os avaliadores; acompanhar o servidor mais de perto (avaliadores);
transmitir maior transparéncia; e orientar os servidores sobre a dindmica do processo.
Gestdo da Avaliagdo de desempenho dos servidores administrativos de uma instituicdao
de ensino do Estado do Rio de Janeiro
Os resultados obtidos por meio da andlise das normas e das respostas dos participantes
revelaram uma percepg¢ao mista em relagao a esse procedimento. Ficou evidente que
os critérios e a gestdo de desempenho buscam focar na objetividade e nos aspectos
quantitativos, refletindo um esfor¢o para promover uma avaliagdo justa e
fundamentada em critérios claros. No entanto, ndo se pode afirmar se sdo suficientes
para eliminar os efeitos da subjetividade dos avaliadores. A maioria concordou que a
Artigo avaliagdo de desempenho contribui para melhorar o trabalho e promover um
4 Resultad ambiente de trabalho saudavel e colaborativo. Estes aspectos positivos devem ser
esultados valorizados e mantidos como praticas essenciais. No entanto, surgiram preocupacoes e
sugestdes de melhoria igualmente importantes. Os participantes destacaram a
necessidade de maior clareza nos critérios e metas estabelecidos, bem como a
importancia de um feedback e acompanhamento mais frequentes ao longo do ano,
ndo apenas durante o ciclo. Essas sugestdes visam fortalecer a transparéncia e a
efetividade do processo de avaliacdo. Além disso, foi observado que a avaliagdo de
desempenho ndo foi percebida como tendo um impacto significativo no
reconhecimento e recompensas recebidas pelos funcionarios.
Discussdes acerca da gestdo do desempenho dos servidores técnico-administrativos do
IFAM-CMC: Como solucionar os gaps identificados no processo?
Artigo Diante dos resultados apresentados, considera-se que na avaliagdo de desempenho,
5 Resultados ndo somente a classificagdo do avaliado, mas também o desempenho e construcdo de
propostas de desenvolvimento, o fortalecimento da equipe gestora da avaliagdo
composta por metas a serem alcancadas devem fazer parte de todo o processo

Artigo
2 Resultados

Titulo

Artigo

Titulo

Titulo
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avaliatério. Mesmo que a organizagdo ja venha executando seu programa de avaliacdo
de desempenho, notou-se que o mesmo pode ser aprimorado, principalmente nas
questdes referente as categorias classificadas neste estudo: regulamentagdo interna,
instrumento, estrutura e comunica¢do. Quanto aos principais resultados obtidos
destacam-se a inexisténcia de regulamentagdo interna da avaliagdo de desempenho
para progressdo por mérito profissional, a necessidade de readequacdo dos
formularios de avaliagdo dentro das atribuicGes de cada carga e nivel, auséncia do
tratamento de dados resultados da avaliagdo de desempenho, a inexisténcia da
Subcomissdo Interna de Supervisdo, a falta de praticas de feedback e a ndo utilizagdo
de sistema informatizado de avaliagdo, tema amplamente discutido no ambito da
gestdo de desempenho no setor publico.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

De forma geral, pode-se afirmar que em todos os artigos analisados a avaliagao de
desempenho foi considerada um instrumento de grande importancia no contexto de
melhorias organizacionais nas instituicdes de ensino superior.

Nas considerag¢des finais do artigo 1, os autores discorrem sobre a necessidade de
haver uma reformulag¢ao do Programa de Avaliacao de Desempenho da institui¢do, e sobre a
necessidade de realizar uma reflexdao critica entre toda a comunidade académica e
administrativa sobre os objetivos da avaliagdao, com intuito de promover o desenvolvimento
individual e institucional, melhorando a qualidade dos servigos prestados, e adicionalmente,
subsidiar o processo de progressao funcional por mérito na universidade.

Nas consideragdes finais do artigo 2 foi ressaltada a importancia do papel do gestor e
da formacdo e capacitacdo do mesmo, além de levantar lacunas a serem preenchidas no
processo de Avaliacdo de Desempenho; também identifica falhas de outros processos que
carecem de atencdo para sua definicdo ou melhoria, revelando ainda que a interligacdo
entre eles é negligenciada pela gestdo de pessoas e administracao geral.

Na conclusdo do artigo 3 observou que a Avaliacdo de Desempenho nao corresponde
as expectativas dos servidores, que acreditam que os gestores devem estar melhor
preparados para realizar tais avaliacdes. Também foram identificadas dificuldades na
implementagao e aplicagdo de forma efetiva este instrumento avaliativo, sugerindo
aperfeicoamentos a serem realizados de forma a transmitir maior transparéncia no uso
deste tipo de avaliacdo para a instituicdo e comunidade académica.

J4 na conclusdo do artigo 4, a percepc¢ao dos envolvidos é mista em relacdo a esse
procedimento, pois ficou evidente que os critérios e a gestdo de desempenho buscam focar
na objetividade e nos aspectos quantitativos, mas ndao se pode afirmar se sdo suficientes
para eliminar os efeitos da subjetividade dos avaliadores. A partir desta reflexdo, os autores
sugerem melhorias, como maior clareza nos critérios e metas de avaliacdo estabelecidos,
bem como destacam a importancia de instituir mecanismo de feedback e acompanhamento
mais frequentes ao longo do ano, ndo apenas durante o ciclo avaliativo.

Por fim, na conclusdo do artigo 5, os autores defendem o fortalecimento da equipe
gestora responsavel pela ADF, bem como o aprimoramento do processo de avaliacdo. Os
autores ainda destacam a inexisténcia de regulamentacdo interna da avaliacio de
desempenho para progressao por mérito profissional; a necessidade de readequacao dos
formularios de avaliagdo dentro das atribuicdbes de cada cargo e nivel; auséncia do
tratamento de dados resultados da avaliacdo de desempenho; a inexisténcia da Subcomissao
Interna de Supervisdo; a falta de praticas de feedback; e a ndo utilizacdo de sistema
informatizado de avaliacdo, tema amplamente discutido no ambito da gestdo de
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desempenho no setor publico.

Embora reconhecida como um instrumento importante na totalidade das instituicoes
analisadas, os cinco artigos apontam que a implantacdo da ADF ainda carece de
aprimoramentos, que passam principalmente por maior articulagdo com outros processos
de gestdao; melhorias no treinamento das equipes responsaveis pela aplicacdo das
avaliacbes; e adocdo de mecanismos eficazes de transparéncia.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A analise dos cinco artigos sobre Avaliacdo de Desempenho Funcional em instituicbes
publicas de ensino superior no Brasil entre 2020 e 2025 destacou de forma unanime a
importancia da ADF enquanto ferramenta gerencial no contexto das IES, ainda que tenha
sido apontada a necessidade de melhorias em cada uma das instituicdes pesquisadas. Além
disso, foi possivel construir um panorama atualizado da produc¢do académica atual sobre o
tema, que aponta para um predominio de pesquisas voltadas para a percepgao dos gestores
sobre os processos de avaliagdo funcional e o uso de metodologias qualitativas nos estudos,
que além de instrumentos como questiondrios e entrevistas, lancam mao de analises de
documentos internos as institui¢cdes e levantamentos bibliograficos.

Esse perfil de estudo é revelador de uma tendéncia a busca por entendimento
contextualizado sobre a gestdo das universidades publicas — materializada na opgao
preferencial por metodologias qualitativas; bem como do potencial dos processos de ADF
para a producdo de documentos sobre a gestdo de universidades publicas, que constituem
fonte primaria para investigacdes cientificas. No entanto, aponta também para a assimetria
na produc¢do académica quanto aos sujeitos de pesquisa, indicando a necessidade de ampliar
a realizagao de estudos que contemplem a perspectiva dos servidores avaliados.

Pode-se afirmar também que a producao académica recente sobre o tema ratifica a
importancia de dispositivos legais como a Lei Federal n2 11.091, de 12 de janeiro de 2005,
gue estrutura o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo; e o
Decreto n2 7.133, de 19 de marco de 2010, que regulamenta os critérios e procedimentos
para a realizacdo das avaliacGes de desempenho individual e institucional e o pagamento de
gratificacbes de desempenho. Ambos os dispositivos asseguram a possibilidade de
progressdao na carreira e conquista de melhorias salariais e desenvolvimento profissional
para servidores, constituindo um patrimoOnio ndo apenas para funciondrios publicos, mas
para toda a sociedade — beneficidria final da prestacdo de servicos publicos — e que,
portanto, devem ser defendidos.

Destaca-se, entretanto, que a pesquisa também apresentou limitacdes, sobretudo
em funcdo da quantidade de artigos analisados: apenas cinco, em um contexto de 316
instituicoes publicas de ensino superior em funcionamento do Brasil (INEP, 2024), como
assinalado no referencial tedrico. Esta limitacdo talvez se deva ao numero reduzido de
descritores utilizados na busca inicial na plataforma Google Académico (trés), o que pode ter
dificultado a inclusdao de mais trabalhos cientificos relacionados ao tema. Assim, sugere-se a
realizacdo de pesquisas futuras com mais descritores e/ou incluindo outras plataformas
online de indexacdo de trabalhos cientificos. Salienta-se também que a opc¢ao de restringir o
levantamento aos ultimos cinco anos, buscando focar na producao académica mais recente
sobre o tema, teve o efeito de sobrepor o periodo pesquisado a ocorréncia da pandemia de
covid-19. Assim, deve-se considerar a possibilidade de que o volume de publicacdes
encontradas tenha sido impactado pelos efeitos da pandemia, n3do sendo possivel,
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entretanto, no ambito desse trabalho, chegar a uma conclusdo definitiva sobre isso. Sugere-
se, portanto, a realizacdo de novas investigacdes, com ampliacdo do intervalo de tempo
pesquisado, de forma a permitir andlises comparativas.

Por fim, destaca-se que além de atender as exigéncias da legislacdo, a realizacdo da
ADF é também uma ferramenta imprescindivel na gestdo publica, subsidiando decisdes
sobre a politica de desempenho das instituicdes. A analise comparativa de estudos de casos
de diferentes universidades constitui uma contribui¢cdo relevante para o amadurecimento
destas, que podem avancar a partir das limita¢Oes identificadas. Nesse sentido, este artigo
atinge também seus objetivos ao contribuir para o campo da gestdo do desempenho
organizacional, ao apresentar os avangos e entraves na implementacdo da ADF em IES na
literatura académica nacional mais atualizada.
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