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RESUMO

Considerando a necessidade de aperfeicoamentos constantes nas praticas de gestdo de pessoas e a relevancia da
gestdo do desempenho individual (GDI) para o alcance dos objetivos estratégicos e a melhoria na prestagdo dos
servigos publicos, este relato técnico descreve a reestruturagdo do modelo de gestdo do desempenho individual de
uma empresa publica federal, por meio de um processo participativo com diferentes atores da organizagdo, em
parceria com uma instituigdo publica de ensino superior. Para tanto, foram realizadas pesquisas na literatura,
analises de benchmarking e diagnosticos do modelo vigente de avaliagdo de desempenho na organizacdo, bem
como elaboradas propostas de mudangas no modelo existente, as quais foram discutidas e aperfeicoadas até a
definicdo da proposta final. O relato descreve os contetidos definidos na revisdo do modelo, a saber: tipo de
documento, denominagdo do documento, principios e objetivos da GDI, abrangéncia e condi¢des para avaliagao;
periodo avaliativo, critérios adotados, tipo de avaliacdo, forma de apuracdo dos resultados, estrutura de governanca
do modelo, etapas do processo e matriz de suporte a tomada de decisdo para uso dos resultados do desempenho
individual. Além disso, descreve ag¢des de suporte a implantagdo do novo modelo, no que se refere as agdes de
aprendizagem e comunicac¢do, bem como as mudangas nas funcionalidades do sistema informatizado. Por fim,
apresenta recomendagdes para o plano de implantacdo do novo modelo. O relato contribui ao destacar a
importancia da fundamentagdo teodrica e das boas praticas para a revisdo do modelo, evidenciando, contudo, que a
analise do contexto ¢ da cultura organizacional ¢é essencial para a proposi¢cdo de uma solucdo que seja, de fato,
viavel de implementacdo na organizagéo.

Palavras-chave: gestdo de desempenho individual, avaliagdo de desempenho, setor publico, feedback, tomada
de decisdo do desempenho.

ABSTRACT

Considering the need for constant improvements in human resource management practices, and the relevance of
individual performance management (IPM) for achieving strategic objectives and improving the provision of
public services, this technical report describes the restructuring of the individual performance management model
of a federal public company, through a participatory process with different actors in the organization and in
partnership with a public higher education institution. To this end, literature research, benchmarking, and
diagnoses of the organization's current performance evaluation model were conducted, and proposals for changes
to the existing model were developed, discussed, and refined to define the final proposal. The report describes the
contents defined in the model review: document type, document name, principles and objectives of the IPM, scope
and conditions for evaluation; evaluation period, criteria adopted, type of evaluation, method of calculating results,
governance structure of the model, process stages, and a matrix to support decision-making regarding the use of
individual performance results. Furthermore, it describes actions to support the implementation of the new model
regarding learning and communication actions and changes in the functionalities of the computerized system.
Finally, it presents recommendations for the implementation plan of the new model. The report contributes by
highlighting the importance of sound reasoning and best practices for revising the model, but emphasizes that
analysis of the organizational context and culture is essential for proposing something that is truly feasible to
implement within the organization.
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RESUMEN

En las practicas de administracion de personal se considera necesario la constancia en la capacitacion, de igual
modo, la importancia de la gestion del desempefio individual (GDI) para obtencion de los objetivos estratégicos
y alcance em la prestacion de servicios estatales. Este es relato técnico que describe la reestructuracion del modelo
de gestion de desempefio individual de uma empresa estatal federal associado a una institucién publica de
ensefianza superior y la participacion de muchas personas en la organizacion. La pesquisa tuvo como
emplazamiento la literatura especifica, benchmarks , diagnosticos del modelo vigente de evaluacion de desempefio
organizacional, elaboracion de propuestas para supuestos cambios, las cuales fueron discutidas y perfeccionadas
para definicion de la propuesta final. El relato describe los contenidos definidos en el repaso del modelo: tipo de
cocumientos, nombre del documento, principios y objetivos de GDI, extension y favorable para evaluacion,
determinacion de resultados, estructura de gobernanza de modelo, etapas del proceso, matriz de soporte a la toma
de decisiones sobre el uso del resultado del desempefio individual. Ademas, describe las acciones de soporte de
implantacion del nuevo modelo acerca de las acciones de aprendizaje y comunicacién y los cambiios em la
funcionalidade del sistema informatizado. Al fin y al cabo, se presenta las recomendaciones para el plan de
implantacion del nuevo modelo. El relato contrubuye para enfatizar la importancia de la fundamentacion y buenas
practicas para revision del modelo, sobretodo el analisis contextual y la cultura organizacional son esencialies para
la propuesta de alcance para implementar em la organizacion.

Palabras clave: gestion del desempefio individual, evaluacion del desempeiio, sector publico, retroalimentacion,
toma de decisiones sobre desempefio.

1. Introducao

O processo de gestdo de pessoas apresenta transformagdes continuas de conceitos, praticas e
estratégias, o que gera a necessidade constante de analise e revisdo dos modelos de gestdo de pessoas
(Ribeiro & Costa, 2022). Na busca por uma gestdo publica eficiente e comprometida com resultados, o
setor publico tem buscado aprimorar sua avaliagdo de desempenho, parte fundamental do processo de
gestdo de pessoas, que, por sua vez, tem sido monitorado e cobrado pela sociedade quanto a obtengdo
de melhores desempenhos das empresas publicas. A identificacdo dos resultados das agdes por meio da
avaliacdo de desempenho constitui-se em um fator importante de comunicag¢ao com a sociedade e, por
isso, ressalta-se a importancia da medi¢@o da performance organizacional como uma ferramenta para o
aperfeigoamento da gestio ¢ a melhoria do desempenho das organizagdes publicas (Cecilio, 2022).

A gestdo de desempenho busca alinhar o desempenho individual ao desempenho organizacional,
visando a maior qualidade da entrega no servigo publico (Branddo & Guimaries, 2001), ou seja, busca
alinhar as contribui¢des individuais ao alcance dos objetivos organizacionais (Kiruthiga, 2025). Para
tanto, as organizagOes precisam adotar praticas de gestdo de pessoas que contribuam para que os
individuos desenvolvam as competéncias necessarias para gerar resultados relacionados as metas
organizacionais, da equipe e individuais (Vilhena & Martins, 2022). Dentre as praticas de gestdo de
pessoas, Vilhena e Martins (2022) elencam, principalmente, o treinamento e desenvolvimento, a
mobilidade funcional, a concessdo de cargos comissionados, as progressdes € promog¢des, a remuneracao
variavel e o reconhecimento. No entanto, os autores ressaltam as controvérsias € os riscos de fracasso
da adogdo de praticas vinculadas a remuneracdo associada ao desempenho no setor publico,
recomendando o uso de incentivos meritorios ndo necessariamente financeiros para estimular o
desempenho dos individuos.

A avaliacdo de desempenho individual € um processo de natureza gerencial e estratégica que deve
ser compreendido ndo apenas como uma acgdo organizacional meramente formal e burocratica, mas
como um instrumento de melhoria de competéncias e de resultados. A avaliagdo de desempenho foi
aplicada inicialmente no setor publico em cumprimento a legislagdo, o que gerou lacunas nesse processo
(Feitosa & Lima, 2016). Tavares et al. (2024) destacam os propésitos administrativo e de
desenvolvimento da avaliacao de desempenho, reforcando a importancia de uma gestdo de desempenho
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bem executada. Kiruthiga (2025) ressalta a importancia da avaliagdo de desempenho ndo apenas como
uma ferramenta voltada ao tratamento do desempenho passado, mas, sobretudo, por permitir estabelecer
o direcionamento do desempenho futuro por meio de agdes de melhoria.

Montezano, Franca e Matos (2025) destacam que a avaliacdo de desempenho por competéncias
integra o modelo de gestdo por competéncias no setor publico, o qual parte da definicdo das
competéncias necessarias ao desempenho individual, de modo a contribuir para o alcance dos resultados
organizacionais. Nesse sentido, as autoras indicam seis etapas do processo de avaliacao de desempenho:
(1) acordo; (2) acompanhamento; (3) avaliagdo; (4) feedback; (5) recurso; e (6) homologacdo do
desempenho. Vale lembrar que o processo de avaliacdo de desempenho deve ser caracterizado por uma
comunicacdo transparente, com feedback efetivo, e por uma avaliagao justa e confiavel, realizada por
meio de um instrumento valido (Amaral et al., 2018). O processo de feedback precisa ser empatico e
mutuo entre os atores envolvidos (Vilhena & Martins, 2022).

Brandao et al. (2008) revisaram o modelo de avaliagdo de desempenho com base em diagndsticos
internos e, buscando modernizar as praticas de gestdo de pessoas a partir de premissas mais atuais
estabelecidas pela literatura, propuseram o alinhamento do modelo ao Balanced Scorecard (BSC),
vinculado ao planejamento estratégico, a fim de contribuir para o alcance dos resultados organizacionais.
Os autores indicaram a adog¢@o da avaliagao 360°, de modo a permitir multiplas fontes de informacao,
visando reduzir a pressdo e o controle psicossocial do trabalho que ocorriam quando a avaliagdo era
realizada apenas pelo gestor. Reforcaram, ainda, a relevancia da participagdo dos funciondrios no
processo de revisdo do modelo, bem como a necessidade de que, juntamente com as caracteristicas do
novo modelo (por exemplo, avaliacdo 360° e uso de feedback), fossem contempladas a revisdo das
competéncias profissionais, a implementagdo de um sistema informatizado de suporte ao novo modelo
¢ a utilizacdo de diferentes estratégias para disseminagdo e aprendizagem, tais como apresentagdes
realizadas pela diretoria responsavel e cartilhas de treinamento autoinstrucional.

Estudos sobre a avaliagdo de desempenho por competéncias evidenciam a complexidade desse
processo. Em uma revisdo da literatura, Garengo, Sardi e Nudurupati (2022) descrevem os desafios de
alinhar metas individuais e organizacionais, de vincular a concessdo de aumentos na remuneragao ao
mérito, bem como de identificar, de forma efetiva, colaboradores com baixo desempenho, tendo em
vista as formas pelas quais as avaliagdes sdo realizadas.

Enquanto Camdes, Pantoja e Bergue (2010) destacam o despreparo dos gestores como uma das
causas da falta de efetividade nos programas de avaliagdo de desempenho, Ferreira et al. (2021)
descrevem a gestao de desempenho como um trabalho arduo, burocratico e sem conexao estratégica, no
qual o processo apresenta falta de objetividade e clareza, além de ser considerado uma atividade dificil
e complexa, tendo em vista o despreparo dos gestores para lidar com situagdes que exigem a emissao de
julgamentos, atrelada a necessidade de evitar conflitos. Andrade e Cordeiro (2022) reforcam esses
problemas ao apresentarem dez disfun¢des no processo de avaliacdo de desempenho: (1) formulérios
inadequados; (2) auséncia de acompanhamento frequente; (3) praticas inadequadas; (4) auséncia de
feedback; (5) processos genéricos e subjetivos; (6) auséncia de impessoalidade e de justica nos
processos; (7) falhas na comunicagdo, que dificultam o entendimento; (8) excesso de procedimentos
burocraticos; (9) auséncia de capacitagdo por parte dos avaliadores; e (10) auséncia de um plano de
melhorias.

Para evitar distor¢des nas avaliacdes de desempenho realizadas com apenas um avaliador, Marques
et al. (2025) indicam que as organizagdes podem adotar a avaliagdo 180°, contemplando a visdo do
gestor ¢ do subordinado, bem como a avaliagdo 360°, que pode ser complementada pelas percepgoes de
colegas de trabalho, subordinados e clientes. Os autores consideram mais adequada ao setor publico a
utilizacdo da avaliagdo por competéncias, conforme também recomendado por Nery (2025). Lima et al.
(2026), ao estudarem universidades federais, constataram que o modelo de avaliagdo adota aspectos
comportamentais, 0 que traz um viés subjetivo, mas que € usual em organizagdes publicas, em razdo da
complexidade de estabelecer pardmetros mais objetivos, os quais poderiam ser mais adequados para a
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mensuragdo do desempenho individual. Outro desafio refere-se a adocdo da avaliagdo 360° no setor
publico, em fun¢do do preparo necessario dos diferentes atores envolvidos (Bezerra, Gomes & Pinheiro
Junior, 2017).

Diante desse cenario, tornam-se evidentes as oportunidades de melhoria no processo de avaliagdo de
desempenho, bem como a necessidade constante de revisdo do sistema de gestdo de desempenho no
setor publico. Enquanto Oliveira (2022) apresenta a oportunidade de alinhar as competéncias individuais
e profissionais as estratégias organizacionais, Dalmau, Silva e Canto (2023) reforcam o objetivo da
avaliagdo de acompanhar e apurar os resultados alcangados, além de reconhecer € recompensar o bom
desempenho. Montezano, Franga e Matos (2025), por sua vez, sugerem que as organizagdes publicas
considerem o aperfeicoamento de seus processos de avaliagdo de desempenho a partir de um diagnostico
participativo, além de recomendarem a realiza¢do de pesquisas sobre experiéncias de implantacdao da
avaliagdo de desempenho individual em organizagdes publicas.

Kiruthiga (2025) afirma que as organizagdes precisam desenvolver sistemas de avaliacdo de
desempenho de forma construtiva e transparente, tendo em vista que isso pode afetar positivamente o
desempenho dos individuos e viabilizar uma cultura de melhoria continua e de crescimento profissional.
Para o autor, quando um sistema de avaliagcdo de desempenho é bem estruturado, influencia a motivagao,
a satisfacdo, o engajamento e a produtividade dos colaboradores. Neste estudo, o autor identificou que,
apesar de a maioria dos funcionarios optar por avaliagdes anuais, uma parcela dos respondentes indicou
interesse em avaliagdes com maior frequéncia, como trimestrais ou semestrais.

Nery (2025) reforca a necessidade de evoluir dos modelos tradicionais de avaliagdo anual para se
adaptar as expectativas dos colaboradores por abordagens mais frequentes e dinamicas, inclusive com a
adogao de modelos 360° e de avaliagao por resultados, com mensuragao de indicadores individuais. Para
a autora, o uso do feedback continuo e de planos de desenvolvimento individual que permitam o
crescimento profissional, por meio do alinhamento de competéncias as necessidades estratégicas, sdo
fundamentais para o sucesso da avalia¢do de desempenho individual.

Nesse contexto, a empresa publica federal, objeto deste estudo, estabeleceu parceria com uma
universidade publica para o desenvolvimento de um modelo de Gestdo de Desempenho, em razéo da
necessidade de cumprir sua Politica de Gestdo de Pessoas, bem como de estabelecer uma forma de
mensurar o desempenho para compor os critérios de promogdo e progressdao na carreira, o qual foi
publicado em 2023. No entanto, apds a implantagdo do modelo, a empresa identificou a necessidade de
reavaliar a Gestdo de Desempenho, com base em percepgdes e estudos internos, considerando as
fragilidades apresentadas nesse processo. Para tanto, firmou parceria com outra institui¢ao publica de
ensino superior, a fim de contribuir com o processo de diagndstico do modelo vigente e a proposicao de
sua revisdo. Assim, este relato descreve a reestruturagdo do modelo de gestdo de desempenho individual
de uma empresa publica federal, por meio de um processo participativo envolvendo diferentes atores da
organizacao.

2. Método do diagnéstico

Para a reestruturacdo do modelo de gestdo de desempenho individual, buscaram-se diferentes tipos
de fontes de informacdo para fundamentar e justificar as modificagdes no modelo de gestdo de
desempenho vigente, sendo adotadas quatro etapas:

e Pesquisa na literatura: foram identificados e analisados artigos que pudessem contribuir para
a tematica do projeto, por meio da seleg@o de cinco artigos sobre gestdo por competéncias e
oito artigos sobre gestdo do desempenho por resultados; além disso, outros artigos classicos
sobre o tema também foram analisados. Com isso, foi possivel consolidar defini¢des
conceituais, métodos de avaliacdo, fontes de avaliagdo, momentos de avaliagdo e feedback,
divulgacgdo dos resultados, bem como variaveis consequentes da avaliagdo de desempenho.
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e Pesquisa de benchmark de modelos de avaliagdo de desempenho individual no setor pablico:
realizada a partir de entrevistas virtuais com 11 organizacdes publicas de diferentes esferas
e estados brasileiros, possibilitando a consolidagdo de informagdes acerca dos modelos
adotados, objetivos, ciclos avaliativos utilizados, atores envolvidos na avaliagdo, etapas do
ciclo, indicadores e escalas de mensuragdo, plano de agdo posterior ao uso das informagdes,
bem como pontos positivos e negativos dos modelos. Além disso, foi realizada pesquisa
documental de 10 casos de normativos institucionais sobre avaliacdo de desempenho
individual adotados em diferentes organizacdes publicas, inclusive distintas daquelas
entrevistadas. Nesse caso, buscaram-se informagdes sobre o tipo de documento utilizado,
ano de publicacdo, apresentacdo, principios e objetivos da avaliagdo, atores envolvidos,
abrangéncia, elegibilidade, iniciativas educacionais de apoio ao plano, periodicidade da
avaliacdo, critérios de avaliagdo, escala utilizada, métrica de calculo dos resultados, visdo
geral das etapas do processo, cronograma do processo, existéncia de avaliagao de varidveis
ambientais que influenciam o desempenho, uso das informagdes dos resultados, glossario de
termos técnicos, modelo de formulario ¢ informagdes sobre sistema informatizado.

e Diagnostico inicial na organizagdo: realizado por meio da condugdo de seis grupos focais
virtuais com 94 representantes dos Comités Central e Regionais de Gestdo de Desempenho
e com representantes da area responsavel pelo processo de gestao de desempenho individual
na empresa publica. Esta coleta permitiu a consolidagdo dos principais pontos destacados,
dos principais problemas e de sugestdes de melhorias para o modelo de gestdo de
desempenho. Para obter a percep¢do dos demais empregados publicos, foi aplicado um
questionario eletronico no Google Forms, e a partir de amostragem ndo probabilistica por
conveniéncia, obteve uma amostra 547 respondentes, com representacao de todas as regides
do Brasil. Esta amostra apresenta um nivel de confianca de 95% e uma margem de erro
amostral de 3,83%. Além de cinco questdes de caracterizagdo do respondente, foram
coletadas informagdes sobre a percepcao do sistema de avaliagdo de desempenho vigente
com seis questoes de multipla-escolha, trés perguntas abertas, € uma questao com cinco itens
mensurados com quatro pontos, como por exemplo sobre a adequagdo das competéncias
utilizadas, recebimento de feedback, entre outras.

e Diagnostico complementar e em profundidade na organizagdo: com o objetivo de aprofundar
alguns pontos dos resultados obtidos, foram realizados mais quatro grupos focais, sendo dois
presenciais, com representantes da matriz, e dois virtuais, com representantes das regionais.
Em cada um dos publicos, foi realizado um grupo focal com gestores e outro com ndo
gestores. No total, obteve-se a participacdo de mais 31 pessoas. Cada grupo focal teve
duracdo aproximada de trés horas. Foi utilizado um roteiro com 17 perguntas abertas,
agrupadas em trés blocos: processo de avaliacdo de desempenho, ferramenta de avaliacao de
desempenho e critérios da avaliagdo de desempenho.

Cada uma dessas etapas foi consolidada em relatdrios técnicos apresentados a empresa publica. Apos
a analise de todas as informagdes, foi constituido um grupo de trabalho composto por nove
representantes da empresa publica, sendo seis da area de gestdo de pessoas, um da area de tecnologia da
informacao (TI) e dois das regionais. O grupo teve como papel participar de oficinas de trabalho
conduzidas por sete pesquisadores da instituicdo de ensino superior, com o objetivo de discutir e
deliberar sobre as definigdes da reestruturacdo do modelo de gestdo de desempenho individual, além de
contribuir com a perspectiva da realidade do contexto e da cultura organizacional. Com isso, seguiram-
se as diretrizes da literatura acerca da constru¢do de modelos de avaliacdo de desempenho de forma
participativa, conforme recomendagoes de Amaral et al. (2018), Brandéo et al. (2008), Kiruthiga (2025)
e Montezano et al. (2025).

Inicialmente, foi realizada uma reunido de apresentacdo dos contetidos que seriam discutidos para a
reestruturacdo do modelo de gestdo de desempenho individual. A partir disso, foi elaborado um
cronograma com a distribui¢do dos contetidos em oficinas de trabalho, com previsdo de seis oficinas;
no entanto, tornou-se necessaria a realizacdo de quatorze oficinas, tendo em vista a complexidade dos
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temas discutidos, a necessidade de reflexdes mais aprofundadas, que demandaram a nfo deliberagédo de
determinados contetdos em uma Unica oficina, além da riqueza das discussdes estabelecidas entre os
participantes.

As defini¢des de cada tematica da revisdo do modelo passavam por sete etapas: (i) preparagdo prévia
dos conteudos das etapas 2 a 5 pela equipe de pesquisadores; (ii) apresentacdo resumida da literatura
que fundamentava o tema, de modo a subsidiar teoricamente a discussdo e evidenciar o que ¢é
estabelecido pela literatura; (iii) apresentacao consolidada dos benchmarks realizados, para ciéncia das
praticas adotadas por outras organizagdes publicas; (iv) apresentacdo resumida dos principais pontos
dos dados coletados no diagnostico realizado na organizacdo; (v) apresentacdo da proposta elaborada
pelos pesquisadores para a empresa publica, acompanhada de sua respectiva justificativa; (vi) analise e
discussdo da proposta com os participantes da oficina de trabalho; e (vii) eventuais ajustes e
complementagdes decorrentes das discussdes, bem como a validagdo da proposta dos topicos discutidos.
Com isso, observa-se que o alinhamento tedrico, associado a apresentagdo de experiéncias de outras
organizacdes, foi essencial para fundamentar a tomada de decisdo, assim como a participagdo dos
representantes da organizagdo, conforme ressaltado por Montezano et al. (2025) como estratégias
relevantes para a construgao de uma politica de avaliagdo de desempenho individual em 6rgaos publicos.

3. Descricio da intervencio

Inicialmente, foi estabelecido o tipo de documento necessario para institucionalizar o novo modelo
na organizacdo. O documento vigente era um Plano de Gestdo de Desempenho, e a proposta consistiu
em sua substitui¢do por um manual contendo o detalhamento das diretrizes, regras e do processo, o qual
deveria contemplar 17 topicos a serem definidos ao longo das oficinas de trabalho (por exemplo: titulo
do documento, apresentacdo, principios, objetivos, periodicidade, elegibilidade, tipos de avaliadores,
escala, entre outros), além de dois apéndices (modelo do formulario de avaliagdo e fluxograma do
processo). Em comparacdo ao que estava estabelecido no plano vigente, observou-se evolucdo quanto
ao nivel de detalhamento das informagdes. Ao comparar com a literatura, como a politica desenvolvida
por Montezano et al. (2025), observa-se a existéncia de conteidos similares — no que se refere aos
topicos necessarios da politica, ainda que com especificagdes distintas —, além de que o modelo
proposto neste relato avanga ao definir o tipo de documento, ao explicitar a necessidade de uma
apresentacdo para contextualizagdo da finalidade e da construgdo do novo modelo, bem como ao
estabelecer o uso das informagdes provenientes dos resultados da avaliagdo de desempenho individual.

Em relagdo ao titulo do modelo a ser adotado, também se fez necessaria a alteragdo de “gestdo do
desempenho” para “gestdo do desempenho individual”, de modo a alinhar o modelo a politica de gestdo
de pessoas da organizagdo, explicitar a limitacdo do escopo com énfase em praticas voltadas a avaliagdo
do individuo e permitir uma mudanca na cultura organizacional, ao deixar clara a diferenca entre a
gestdo de desempenho organizacional e a gestdo de desempenho individual. Nesse sentido, destaca-se
que as contribui¢des dos individuos viabilizam o alcance dos objetivos estratégicos ¢ do desempenho
organizacional, conforme a literatura da area (Branddo & Guimaraes, 2001; Brandao et al., 2008;
Kiruthiga, 2025).

Foram estabelecidos e descritos nove principios para o modelo de gestao de desempenho individual,
a saber: alinhamento com a estratégia e os objetivos organizacionais; transparéncia no processo; foco
em resultados objetivos; foco em padrdes de comportamento; orientacdo para o aprimoramento continuo
do desempenho individual; insumo para os subsistemas de gestdo de pessoas; engajamento; justica
organizacional; e valorizagdo profissional.

O objetivo geral do modelo consiste em gerir o desempenho individual dos profissionais que atuam
na organizagdo, no que se refere as competéncias e aos resultados entregues que contribuam para o
alcance do padrdo de desempenho necessario a consecugio dos objetivos organizacionais. Além disso,
foram estabelecidos seis objetivos especificos, voltados ao alinhamento de expectativas de desempenho
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entre gestor e subordinado, a identificagdo de condigdes necessarias ao bom desempenho, ao
favorecimento do reconhecimento ¢ da valorizagdo profissional, a contribui¢do para o aprimoramento
das pessoas com base em feedbacks ¢ a fundamentacdo de caminhos para o desenvolvimento
profissional.

Em relagdo a abrangéncia, foram estabelecidas as unidades e os cargos da organizagdo que deveriam
participar do processo de gestdo do desempenho individual. Alinhou-se que, como o desempenho
individual deve contribuir para o desempenho organizacional, todos os profissionais lotados na
organizacdo deveriam ser avaliados, inclusive aqueles requisitados de outros 6rgaos que estejam atuando
na empresa publica. Por outro lado, os empregados cedidos para outras organizagdes ndo deverdo
participar do processo, por ndo contribuirem de forma direta para o alcance dos objetivos estratégicos
da organizacao.

Em relagdo as condigdes para participar da gestdo de desempenho individual, além de estar lotado
na organizacdo, o individuo ndo pode ter mais de 50% de qualquer tipo de afastamento no periodo
avaliativo. Buscou-se inovar ao estabelecer, também, que o individuo sera avaliado por todas as areas
em que tiver trabalhado, desde que tenha atuado por, no minimo, 20% do periodo avaliativo.

A proposta alterou o periodo do ciclo avaliativo, que deixou de ser anual e passou a ser semestral,
principalmente em funcao dos resultados do diagnostico obtido na organizacdo junto aos empregados.
O principal motivo foi possibilitar o0 acompanhamento e o feedback em um periodo intermediério,
oferecendo a oportunidade de aprimoramento do desempenho ou, eventualmente, de renegociacdo das
expectativas de desempenho. Essa mudanga no ciclo avaliativo esta alinhada ao que foi apontado por
Nery (2025) quanto a demanda dos funcionarios por avaliagdes mais frequentes.

Alinhando aos principios estabelecidos e a busca por superar as criticas identificadas no diagnostico
quanto a adogdo de critérios subjetivos (apenas com competéncias e que possuem limitagdes nas
defini¢oes e descri¢des), foram estabelecidos dois critérios para a gestdo do desempenho individual,
com as respectivas indicacdes das escalas de mensuracao:

e Avaliagdo de resultados: todos os empregados e gestores deverdo ser avaliados por entregas
de metas individuais, a serem mensuradas por indicadores quantificaveis. Foi estabelecida
uma escala de notas de 1 a 5 associadas aos conceitos de desempenho, mediante a descri¢do
do resultado com as delimita¢des de percentuais de alcance das metas para receber cada uma
das notas.

e Avaliagdo de competéncias: estabeleceu-se que todos os lideres deverdo ser avaliados por
todas as competéncias gerenciais, todos os empregados e gestores deverdo ser avaliados por
todas as competéncias transversais, ¢ que os empregados ndo gestores também serdo
avaliados por um quantitativo minimo de competéncias técnicas voltadas para sua atuacao
na area especifica que esta lotado. A mensuragdo das competéncias serd com uma escala de
1 a 10 pontos, sendo que cada um deles possui uma descri¢do a respeito da demonstragdo da
competéncia para facilitar a atribui¢do das notas pelos avaliadores. Esta escala de 10 pontos
foi agrupada em cinco conceitos de desempenho para alinhamento aos mesmos conceitos
adotados na avaliagdo de resultados.

A régua dos conceitos foi equilibrada com cinco pontos, sendo: excelente (desempenho acima do
esperado), satisfatorio (desempenho dentro do esperado), regular (desempenho aceitavel / mediano),
insatisfatorio (desempenho abaixo do esperado), e critico (desempenho muito abaixo do esperado).

Este modelo buscou superar os desafios de subjetividade existentes nas avaliagdes de desempenho
no setor publico (Lima et al., 2026), adotar as boas praticas da literatura para avaliar o desempenho por
competéncias (Brandao et al., 2008; Marques et al., 2025; Montezano et al., 2025) e avancar inovando
com o uso de avaliagdes objetivas de metas individuais (Dalmau et al., 2023) para contribuir com o
alcance do desempenho organizacional (Kiruthiga, 2025; Vilhena & Martins, 2022). Além do
alinhamento com boas praticas identificadas no benchmark e o proprio avango alinhado a literatura, a
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adogdo destes dois critérios permite diminuir a subjetividade das avaliages, além de diminuir o
problema de leniéncias nas avaliagdes que acarretam a “cultura do 10”, tendo em vista que havia uma
pratica da maioria das avaliagdes feitas, os avaliadores atribuiam nota 10 para todas as competéncias
(mais de 70% dos casos).

Outra mudanga proposta em relacdo ao modelo vigente refere-se ao tipo de avaliagdo: anteriormente
adotava-se a avaliagdo 360°, ¢ a proposta passou a ser a avaliagdo 180° no caso dos subordinados, com
autoavaliacdo e avaliagdo do gestor. Os gestores, por sua vez, mantém a avaliagdo em 360°, porém com
trés perspectivas de avaliadores (autoavaliagdo, avaliacdo do gestor imediato e avaliagdo de
subordinados de forma an6nima), corroborando as possibilidades indicadas por Marques et al. (2025).
Essa alteracdo decorreu do proprio diagnostico organizacional, no qual os profissionais relataram
desvantagens e prejuizos associados ao uso do modelo 360° tais como problemas de clima
organizacional no que se refere ao relacionamento entre colegas, situagdes de injustica decorrentes de
areas compostas por apenas um empregado — o que inviabilizava a avaliagdo por pares —, ou ainda
contextos em que, devido ao numero reduzido de pessoas, era possivel identificar quem havia realizado
a avaliagdo. Diante disso, a avaliagdo por pares mostrou-se a perspectiva com maior incidéncia de
atribui¢ao da nota maxima, sendo aproximadamente 93% das avalia¢Ges classificadas com nota 10, o
que indica a auséncia de insumos suficientes para contribuir com a melhoria do desempenho, além de
gerar dispéndio de tempo dos avaliadores em um processo que nao agregava valor aos resultados. Nesse
sentido, embora existam estudos que recomendem o uso da avaliagdo 360° (Brandao et al., 2008), a
analise do contexto e da cultura organizacional foi fundamental para a redefinicdo do modelo para 180°,
inclusive considerando a adocdo do critério de mensuracdo do desempenho por meio de metas de
resultados individuais, entendido como uma forma mais objetiva e com maior potencial de agregagdo
de valor do que a avaliagdo por pares na realidade desta empresa publica, confirmando o que foi
apontado por Bezerra et al. (2017) acerca dos desafios das avaliacdes 360° no setor publico.

Para consolidar a apuracdo dos resultados de desempenho em cada periodo do ciclo avaliativo, a
métrica de calculo considerou os seguintes critérios: (i) tipo de avaliador, atribuindo maior peso a dtica
do gestor; (ii) tipo de competéncia, sendo as competéncias gerenciais, no caso dos gestores, as que
possuem maior peso, e as competéncias técnicas, no caso dos demais empregados, aquelas com maior
peso; e (iii) tipo de critério, no qual a mensuragdo por meio de metas de resultado apresenta maior peso.
Além disso, ao final dos dois semestres de avaliacdo, a consolidagdo final contemplou pesos
diferenciados para cada periodo, atribuindo-se maior peso ao segundo semestre, de modo a valorizar
mudangas de comportamento decorrentes dos feedbacks recebidos no primeiro semestre.

Considerando a complexidade do modelo, foi estabelecida uma estrutura de governanga, de modo a
permitir maior clareza quanto aos papéis e as responsabilidades dos envolvidos no processo de gestdo
de desempenho individual, garantir o envolvimento de diferentes atores para que contribuam com suas
especialidades, além de evitar erros e vicios ao longo do processo de gestdo. Sendo assim, foram
constituidos trés grupos: (i) equipe de apoio ao processo de gestdo de desempenho individual, composta
pelas areas de comunicacdo, tecnologia da informacao, cadastro, estratégia organizacional e pela area
responsavel pelas agoes de aprendizagem individual; (ii) equipe de coordenacdo do processo de gestdo
de desempenho individual, composta pela diretoria responsavel pelas demandas de gestdo de pessoas,
pela geréncia responsavel pelas atividades de gestdo do desempenho dos colaboradores da empresa ¢
pelo comité permanente de gestdo de desempenho individual, nas instancias central e regionais; e (iii)
atores da avaliagdo de desempenho individual, compostos por gestores, avaliadores e avaliados. Cada
um desses grupos e unidades/atores teve suas atribuigdes estabelecidas, com o objetivo de proporcionar
clareza quanto as responsabilidades no processo.

Para tanto, foram estabelecidas sete etapas para o processo de gestdo de desempenho, conforme
apresentado na Figura 1, as quais agrupam um conjunto de 53 atividades do fluxo de trabalho. A primeira
etapa, de preparagdo, consiste na organizagdo do sistema informatizado, na realizagdo de agdes de
comunicacdo e em outras providéncias necessarias para o inicio do processo, razdo pela qual deve
ocorrer um més antes do ciclo avaliativo. A etapa do acordo de desempenho ocorre no primeiro més do
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ciclo avaliativo e corresponde a0 momento em que gestores ¢ subordinados alinham as competéncias
técnicas esperadas para o trabalho, bem como definem os resultados e as metas a serem alcangados no
periodo. A etapa de acompanhamento ocorre ao longo de quatro meses e tem como finalidade permitir
que os avaliadores observem o desempenho e realizem registros que possam subsidiar a justificativa das
notas da avaliacdo e a condug¢do da reunido de feedback.

A quarta etapa, de mensuragdo do desempenho individual, ocorre no sexto més do ciclo avaliativo e
corresponde ao momento de apuragdo dos indicadores para a atribuicdo do conceito correspondente no
sistema, por parte do gestor, além do preenchimento do formulario de avaliagdo por todos os perfis de
avaliadores, a fim de indicar as notas referentes ao desempenho das competéncias. Ademais, durante o
preenchimento da autoavaliagdo, o colaborador deve responder a uma escala de concordancia com itens
relacionados as condi¢cdes para a demonstracio do desempenho, ou seja, a oferta de suporte
organizacional. A quinta etapa, de feedback e a¢cdes de melhoria, ocorre no més subsequente a etapa
anterior e, ao seu final, ja deve ser utilizada como base para o novo acordo de desempenho do ciclo
avaliativo que se inicia. Nessa etapa, gestor e subordinado devem se reunir para alinhar pontos positivos,
aspectos a serem aperfeicoados, dificuldades enfrentadas, bem como elaborar um plano de
aperfeigoamento individual.

A sexta etapa permite que os avaliados apresentem recurso, em condi¢des especificas, como nos
casos de discordancia em relacdo a avaliagdes com desempenho abaixo da média da escala utilizada.
Por fim, na sétima etapa ocorre a geracao de relatério gerencial a ser apresentado aos gestores das areas,
de modo a subsidiar a tomada de decisao para melhorias do desempenho de suas areas, além de fornecer
informacdes para outros processos de gestdo de pessoas, tais como promocao e capacitacdo. Ressalta-se
que, para as etapas de 2 a 6, foram elaborados modelos de instrumentos a serem preenchidos ao longo
do processo.

1. Preparagéo ao
periodo avaliativo

3.
Acompanhamento
de desempenho

individual

4. Mensuragao do
desempenho
individual

2. Acordo do
desempenho
individual

5. Feedback e
acgao de melhorias

7. Resultado da

Avaliacdo de
desempenho
individual

Figura 1. Etapas do processo de gestio de desempenho individual
Fonte: Elaboragéo propria.

Ressalta-se que esta proposta contemplou modificacdes em relagdo ao processo vigente no momento
do diagnéstico, buscando maior clareza e transparéncia, conforme apontado por (Ferreira et al., 2021).
Também passou a adotar a etapa de feedback que ndo era feita, corroborando como um desafio no setor
publico apontado por Andrade e Cordeiro (2022). Ao adotar esta etapa, a empresa publica passa a ficar
alinhada com recomendacdes de Amaral et al., (2018), Brandao et al. (2008), Montezano et al. (2025) e
Vilhena e Martins (2022), além de permitir o plano de aperfeicoamento individual, conforme Nery
(2025).

Considerando os desafios para estabelecimento do plano de a¢do de melhoria do desempenho, foi
elaborada uma matriz de suporte a tomada de decis@o do resultado do desempenho individual composta
de 25 quadrantes, sendo que no eixo vertical foram elencados os cinco conceitos de proficiéncia da
avaliacdo das competéncias e no eixo horizontal os cinco conceitos de proficiéncia do desempenho de
resultados. Em cada um dos quadrantes foram marcados de cinco cores diferentes para classificar os
tipos principais de agdes a serem feitas, sendo: (i) movimentar / reavaliar a aloca¢do quando os dois
critérios estiverem insatisfatorios ou criticos; (ii) capacitar para os casos que houver potencial de
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melhoria no desempenho; (iii) reavaliar quando houverem resultados muito bons das competéncias, mas
com entregas muito ruins das metas, o que pode ser problema na definicdo das metas ou na forma que
foi realizada a avaliagdo das competéncias; (iv) acompanhar nos casos que um dos critérios for regular
e o outro for satisfatério ou excelente; (v) valorizar quando os dois critérios forem satisfatdrios e
excelentes. Apesar de terem cinco agoes, em cada um dos quadrantes elas ha uma descrigdo do motivo
para ser realizada, além de indicagdo de acdes que podem ser feitas na situacdo correspondente. Em
complemento, foram descritas sugestdes de agdes mais detalhadas para cada tipo de agdo.

Um dos usos das informagdes consolidadas da avaliagao de desempenho individual ¢ como um dos
critérios para a promogao, além de outros que estavam sendo redefinidos em outro projeto de revisao do
plano de cargos e salarios da organizacdo. Em funcdo dos desafios de engajamento das pessoas em
participarem das etapas do processo de avaliacdo de desempenho no modelo que estava vigente no
momento do projeto de reestruturagdo da gestdo de desempenho individual, buscou-se estabelecer
critérios de bonificacdes para reforcar o comportamento positivo de cumprimento das etapas 2 a 5 do
processo, sendo que estas pontuagdes seriam somadas com o resultado da avaliagdo de desempenho para
reconhecer pessoas engajadas que passam a ter pontos adicionais para a promogao.

Considerando que se trata de uma mudanga cultural para a implementacdo do modelo proposto,
foram propostas 17 acdes e aprendizagem, agrupadas como capacitagdes e notas de conhecimento /
micro learning, conforme Figura 2, de modo que as pessoas sejam preparadas adequadamente para
exercer seus papéis em cada etapa do processo de gestdo de desempenho individual. Além de indicar as
acoes, foi elaborado um plano contendo as seguintes informagdes: agdo de aprendizagem, tipo de
aprendizagem, publico-alvo, carga-horaria proposta, objetivos, contetido minimo, e resultado esperado
com a agdo de aprendizagem.

1. Gestao de Desempenho - 9. Cartilha de guia pratico.
Novas Perspectivas 10. Videos.
2. Feedback Construtivo e 11. Fluxo do processo de

Comunicagéo Assertiva gestao de desempenho

3. Avaliagdo de Desempenho individual

individual para Gestores Nota de 12. Webinars com Perguntas
4. Autoconhecimento e Capacitagoes Conhecimento ::egﬁzzs;:‘:zf;‘;‘ﬁ lagio de
Autorresponsabilidade r . . . Ofici u

5. Uso do Sistema de Avaliagao Microlearning 4 Avaliagao

14. Pilulas de Conhecimento
(WhatsApp, e-mail ou

de desempenho
6. Formacéao de

Multiplicadores Internos intranet)

7. Definicdo de metas e 15. FAQ Interativo e Vivo
resultados individuais 16. Podcasts Internos

8. Trilha de Aprendizagem 17. Grupo de whatsapp dos

integrantes dos Comités

Figura 2. Propostas de acoes de aprendizagem para implantacio do novo modelo de gestao do
desempenho individual
Fonte: Elaboragéo propria.

Além das agoes de aprendizagem, as agdes de comunicagdo também sdo fundamentais para contribuir
com a mudanga de cultura para a adogdo do novo modelo de gestdo do desempenho individual. A Figura
3 ilustra as principais agdes de comunicagdo propostas, sendo que também foi elaborado um plano de
comunicacao contemplando as seguintes informagdes: a¢do de comunicagdo, etapa do processo que
precisa ser realizada, finalidade, publico-alvo, meio de divulgacdo principal, meio de divulgagéo
complementar, e observacdes.
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Figura 3. Propostas de acdes de comunica¢io para implantacido do novo modelo de gestao do
desempenho individual
Fonte: Elaboragdo propria.

Por fim, também foram elaboradas propostas de revisdo do sistema informatizado utilizado para a
gestdo do desempenho individual, as quais contemplaram a defini¢do de funcionalidades, requisitos e a
descricdo de mudangas nas telas existentes. As propostas relacionam-se a: alteragdes no menu inicial;
integragdo entre os sistemas da empresa; configuracdes de modulos integrados; implementagdo dos
novos instrumentos propostos para o modelo revisado; maior clareza dos critérios de avaliacao;
necessidade de interface intuitiva e acessivel; base de dados de metas cadastradas; integragdo com agdes
de aprendizagem da area de capacitacdo da organizacdo; acompanhamento do desempenho;
agendamento do acordo e do feedback; alertas; canal de suporte técnico e metodologico; parametrizagdo
de excegoes; ciéncia do subordinado nas etapas do processo; testes e validacdo da ferramenta; inclusao
de dicas complementares nas etapas do processo; garantia de confidencialidade e seguranga; uso de
cores ou simbolos para indicar o momento do ciclo do processo; e geracdo de relatorios gerenciais.

4. Recomendacoes

Em funcdo do projeto realizado para a revisdo do modelo, foram elaboradas recomendagdes para a
organizacdo, por meio de um plano de implementagao, o qual contempla as seguintes fases:

e Normatizacdo: compreende agdes relacionadas a transformagdo do relatorio técnico da
proposta do modelo em manual e portaria para institucionalizar o novo modelo, os quais
precisam passar pelos tramites institucionais de revisdo e aprovacdo para publicagdo.

e Constituicio dos Comités Central e Regionais: consiste em identificar os potenciais
integrantes, considerando o perfil estabelecido no projeto, formalizar os convites e estabelecer
mecanismos de institucionaliza¢do formal das pessoas que irdo compor os comitgs.

e Revisao da matriz de competéncias profissionais: no diagnéstico da organizagdo, foi
apontado como ponto critico o uso das competéncias estabelecidas por cargos do plano de cargos
e salarios, sendo necessaria sua revisdo sob a perspectiva das competéncias requeridas para o
exercicio das atividades nas diferentes unidades organizacionais, no que se refere as
competéncias técnicas, além das competéncias transversais e gerenciais, que também precisam
ser atualizadas.
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o Definicao de resultados e metas individuais: como a organizagdo ndo possui essa definigao, é
essencial que sejam estabelecidas metodologias de construcdo, promovida a capacitagdo dos
gestores responsaveis e realizadas oficinas para a definicdo de uma primeira versdo de
resultados, indicadores e metas para cada unidade organizacional, alinhadas aos objetivos e
metas organizacionais.

e Aperfeicoamento ou desenvolvimento do sistema informatizado: a area de Tecnologia da
Informagdo devera avaliar a viabilidade de aperfeicoar o sistema existente ou a necessidade de
desenvolver uma nova ferramenta que contemple as funcionalidades indicadas no projeto.

e Acdes de aprendizagem especificas do modelo: a equipe devera priorizar as agdes de
aprendizagem necessarias para dar inicio & implementag@o, conforme o plano proposto.

e Acdes de comunicagdo para a implantagio do modelo: a equipe devera providenciar as agdes
previstas no plano de comunicagao, necessarias para divulgar a mudanca do modelo ¢ apoiar as
etapas iniciais do processo de gestdo do desempenho individual.

O relato traz contribui¢cdes ao compartilhar a importancia de as organizagdes publicas buscarem
revisar suas praticas de gestdo de pessoas, neste caso, mais especificamente, de gestdo do desempenho
individual, a partir de referenciais de boas praticas adotadas por organizagdes ¢ pela literatura, sempre
levando em consideracdo as particularidades do contexto organizacional. A experiéncia demonstra que
existem praticas que passardo a ser adotadas, como € o caso do uso de critérios de avaliacdo de resultados
com metas individuais, alinhados as premissas da governanga publica, no que se refere a busca de
eficiéncia e a geracdo de valor publico, a partir das entregas realizadas pelos individuos na prestacao
dos servigos publicos. Destaca-se, ainda, a pratica do uso de feedback como estratégia para contribuir
com o aperfeicoamento continuo do agente publico na organizagdo. Por outro lado, observa-se que
existem casos em que, mesmo quando a literatura indica determinadas praticas como as mais inovadoras
e recomendadas, o respeito ao contexto e a cultura organizacional precisa ser considerado, como ocorre
na adocdo da avalia¢do 180°.

O relato também contribui ao apresentar avancos na estruturagdo de uma politica e de um processo
de gestdao do desempenho individual no setor publico, com detalhamentos acerca do que foi estabelecido
durante o projeto, em consonancia com diretrizes da literatura que apontam a necessidade de maior
divulgacdo de experiéncias sobre a implantacdo da gestdo do desempenho individual. Destaca-se, ainda,
a inovagao de propor uma matriz para a tomada de decisdo quanto ao uso dos resultados da consolidagao
dos critérios de avaliagdo do desempenho individual, de modo a dar suporte aos gestores e,
eventualmente, ao proprio avaliado, possibilitando a reflexdo sobre acdes que podem ser adotadas para
amelhoria do desempenho, a partir da analise do feedback e do desempenho associado a matriz proposta.

Ressalta-se a importancia da parceria entre pesquisadores de instituicdes de ensino superior e a
empresa publica como uma forma de promover inovagdes na gestao de pessoas. A 6tica de pesquisadores
especialistas em gestdo de pessoas no setor publico, mais especificamente em gestdo por competéncias
e avaliagdo do desempenho individual, agregou valor ao projeto ao trazer fundamentagdo tedrica e
empirica oriunda de outras experiéncias, articulada ao diagnostico da propria organizacao, subsidiando
propostas adequadas ao contexto organizacional. Por outro lado, a construgdo participativa, com
representantes de diferentes areas, permitiu a validagdo de um modelo alinhado as necessidades e a
cultura organizacional.

Recomenda-se a realizagdo de pesquisas sobre a tematica da implantagdo da gestdo de desempenho
individual no setor publico, tais como: (i) a descrigdo dos processos de implantagdo em organizacdes
publicas; (ii) a identificagdo dos desafios relacionados a implantacdo de modelos de avaliacdo de
desempenho individual no setor publico; (iii) a realizacdo de diagnosticos sobre a implantacao da
avaliagdo de desempenho em organizagdes publicas, tanto com base em dados secundarios (por
exemplo, engajamento nas etapas do processo, resultados da avalia¢do dos critérios e agdes de melhoria

propostas) quanto em dados primarios, relativos a percepgdo dos agentes publicos acerca da mudanga
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organizacional decorrente da adogdo dessa pratica de gestdo de pessoas; (iv) estudos que analisem o
ambiente, processo, a importancia e os efeitos do feedback de desempenho para os individuos e as
organizacdes; ¢ (V) investigagcdes sobre os efeitos das condigdes e do suporte organizacional na
demonstracdo do desempenho individual.
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