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1 Introducao

O controle gerencial no setor publico mundial estd passando por varias mudancas,
incluindo uma alteracdo de controles de processo para controles de resultado (Ter Bogt,
2003). Essa transformacdo também estd acontecendo com a gestdao de recursos humanos (RH)
no setor publico do Brasil, pois a integracao das praticas de RH ao planejamento estratégico e
sua vinculacdo aos resultados aumentam a produtividade e a capacidade das organizacdes
cumprirem sua missdo (Daley & Vasu, 2005). Assim, a gestdo de recursos humanos no setor
publico passou a reconhecer as pessoas como um recurso determinante para a organizagao, a
partir de uma visao gerencial estratégica (Pierantoni et al., 2011).

Embora as organizagdes do setor publico tenham recebido pouca atencdo na pesquisa
sobre gestdo de recursos humanos e sobre desempenho (Vermeeren, 2017), as pessoas foram
identificadas como vantagem competitiva por numerosos pesquisadores (Cook & Crossman,
2004). Dessa forma, os sistemas de gestdo de recursos humanos sdo um fator crucial na
determinacdo do desempenho das organizagdes publicas (Selden, Jacobson, Ammar, &
Wright, 2000).

Um estudo sistemdtico de artigos cientificos internacionais publicados no periodo de
2000-2018, elaborado por Guesser, Ensslin e Petri (2018), confirmou que as pesquisas sobre
avaliacdo de desempenho de RH no setor publico utilizam uma visdo sist€émica, assim como
mencionado por Selden et al. (2000) e Vermeeren (2017). Essa visdo sistémica entende que
todas as partes do sistema estdo interligadas e trabalham juntas em busca dos objetivos da
organizacdo. O termo sistema de avaliacdo de desempenho carrega em si uma conotagcdo de
avaliacdo global e integrada acerca do desempenho da organizacao.

O Sistema de Avaliagdo de Desempenho possui um ciclo de vida, composto pelas
seguintes etapas: design, implementacdo, uso e revisdo (Bourne, Mills, Wilcox, Neely, &
Platts, 2000), que serdo descritas no decorrer deste estudo. Embora este estudo tenha por base
uma visdo sistémica acerca do processo de avaliacdo de desempenho, a abrangéncia da sua
andlise restringe-se a etapa de revisdo, entendida esta como essencial para acompanhar as
mudancas ambientais a que as organizacdes estdo expostas. Desse modo, o presente estudo
acerca da revisdo do sistema de avaliacdo de desempenho da gestio de recursos humanos visa
preencher uma lacuna de pesquisa, considerando que existem poucos estudos empiricos que
avaliam os sistemas de gestdo de recursos humanos do setor publico (Selden et al., 2000) e,
tendo em vista que a maior parte das pesquisas cientificas internacionais concentra-se apenas
na etapa de design do sistema de avaliacdo de desempenho (Guesser et al., 2018).

Portanto, esta pesquisa inova no sentido de estudar a etapa de revisao de um sistema
de avaliacdo de desempenho, onde sdo identificados e aperfeicoados aspectos relevantes
acerca da metodologia de mensuracdo aplicada. Ou seja, parte-se do entendimento de que a
etapa de revisdo de um sistema de avaliacdo de desempenho € essencial para que ele seja
capaz de se ajustar as mudangas ambientais.

Considerando que o TCU vem aplicando pesquisas acerca do desempenho da
governanca e gestdo de pessoas na Administracdo Publica Federal, tendo efetuado ciclos
avaliativos em 2013, 2016, 2017 e 2018, este estudo pretende responder a seguinte questdo
problema: “Como identificar e aperfeicoar aspectos de um instrumento governamental,
utilizado pelo TCU para avaliar o desempenho da gestao de pessoas das organizagdes publicas
federais brasileiras?”

Em alinhamento ao problema de pesquisa, tem-se como objetivo geral: Identificar e
aperfeicoar aspectos de um instrumento governamental, utilizado pelo TCU para avaliar o
desempenho da gestdo de pessoas das organizacdes publicas federais brasileiras.
Considerando que a metodologia de avaliacdo do TCU tem por base o indice iGovPessoas,
que mensura o desempenho da governanca e gestao de pessoas das organizagdes participantes,



os objetivos especificos consistem em: (i) identificar as caracteristicas do indice iGovPessoas
a partir de conceitos da literatura cientifica internacional; (ii) identificar quais aspectos do
indice iGovPessoas podem sem aprimorados, a partir da metodologia desenvolvida por Petri
(2005); (ii1) evidenciar os potenciais ganhos do aprimoramento do iGovPessoas.

Este trabalho delimita-se a apontar aspectos de aprimoramento a metodologia de
avaliacdo de desempenho aplicada nas OrganizacOes Publicas Federais pelo TCU — indice
iGovPessoas. Portanto, aplica-se a um caso concreto e as conclusdes ndao devem ser
generalizadas. E a abrangéncia da andlise do processo de avaliacdo de desempenho restringe-
se a etapa de revisdo, na qual sdo propostas acdes de aperfeicoamento ao sistema, para
possibilitar o feedback e o aprendizado.

2 Fundamentos Teodricos

Este capitulo é dedicado a revisdo da literatura sobre avaliacdo de desempenho e
gestdo de pessoas no setor publico, estando dividido nas subsecdes: Nova Gestdo Publica,
Avaliagdao de Desempenho e Gestao de Pessoas.

2.1 Nova Gestdo Publica

Durante as tultimas trés décadas, a busca pelo melhor desempenho do setor publico
tornou-se um problema cada vez mais importante (Vermeeren, 2017). Assim, houve um forte
movimento de um servigo puiblico com foco no bem-estar social para um servico publico cujo
desempenho é avaliado e recompensado (Tanwir & Chaudhry, 2016).

Esse fato estd ligado a Nova Gestdo Publica e suas reformas recentes que visam
melhorar o desempenho do Governo, por meio da incorporagdo de praticas do setor privado,
como a gestdo de desempenho (Abu-Doleh & Weir, 2007; Verbeeten, 2008; Conway et al.,
2016). A Nova Gestao Publica é uma politica de inser¢ao do controle formal por resultados,
na qual os gestores objetivam o controle e o desempenho resultante da avaliacdo das
organizacdes, com maior aten¢do para a qualidade do pessoal, gestio de competéncias, e
entrevistas de avaliacao de trabalho com os servidores publicos (Ter Bogt, 2003).

Devido a essa mudanga, um servigo publico em que o desempenho ndo € medido,
avaliado e recompensado com precis@o se tornard obsoleto (Tanwir & Chaudhry, 2016).
Afinal, conforme Lord Kelvin para avaliar € preciso mensurar o desempenho (1824-1907
como citado em Neely et al., 1995). Por isso, os profissionais de gestdo de pessoas precisam
garantir que a organizacdo publica tem os servidores certos para alcancar o nivel de
desempenho que é prescrito e também incorporar os incentivos adequados que garantam
recompensas de acordo com os resultados de desempenho (French & Goodman, 2012; Melton
& Meier, 2017).

Uma maior énfase no desempenho e servigcos governamentais orientados para
resultados destacou a necessidade das organizacdes publicas em desenvolverem estratégias
eficazes de capital humano que melhorem o desempenho e responsabilidade do governo
(French & Goodman, 2012). Todavia, para fazer uso dos controles de resultados, é necessario
que esses resultados sejam mensurdveis e vinculados aos objetivos finais da organizacdo (Ter
Bogt, 2003), o que pode ser alcangcado por meio de um sistema de avaliacdo de desempenho.

No Brasil, destaca-se o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado da
Presidéncia da Republica de 1995, que estabeleceu diretrizes para reforma da administracao
publica brasileira e trouxe como uma das principais alteracdes o foco no controle dos
resultados baseado na avaliacdo de desempenho, ao invés do controle de processos. E nessa
otica, o TCU adotou a pritica de controle de resultados, por meio de indicadores de
desempenho como o iGovPessoas.



2.2 Avaliacdo de desempenho e gestdo de pessoas

Para Neely, Gregory e Platts (1995), um sistema de avaliacdo de desempenho ¢é
formado por um conjunto de indicadores para quantificar a eficiéncia e eficdcia das ag¢des, que
deve estar alinhado com os objetivos estratégicos da empresa e deve ser dinamico, no sentido
de sempre retroalimentar o processo. Além disso, esse Sistema de Avaliagdo de Desempenho
pode ser examinado em trés niveis: as medidas de desempenho individuais; o conjunto de
medidas de desempenho do Sistema; e a relacdo entre esse Sistema e o ambiente no qual a
organizacao estd inserida e com a qual interage (Neely et al., 1995).

Assim, para um sistema de avaliacdo de desempenho ser completo, ele possui um ciclo
de vida, que segundo Bourne et al. (2000) é composto por quatro etapas. Na etapa de design, o
modelo € estruturado por meio da selecdo das medidas e estabelecimento da forma de
mensuracdo do desempenho, na etapa de implementacdo sdo aplicadas as medidas de
desempenho para avaliar a organizag¢do, na etapa de uso, sdo utilizadas as informagdes
derivadas da mensuracdo do desempenho e encontradas as oportunidades de melhoria, € na
etapa de revisdo, o processo € revisto para aperfeicoar o sistema, acompanhar as mudangas e
desafiar os objetivos da organizacgdo.

Para Behn (2003) a selecdo das medidas é determinada por um ou mais dos oito
propositos a qual os gestores querem alcancar por meio da Avaliacio de Desempenho:
avaliar, controlar, orcar, motivar, promover, celebrar, aprender, melhorar. Esses oito
propositos do Sistema de Avaliagdo de Desempenho foram descritos por Behn (2003) em
relacdo a gestao publica, mas sdo aplicaveis também a gestdo privada, pois todas convergem
para a melhoria da gestdo. Além de um propdsito ou mais, os Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho precisam ter um nimero adequado de medidas para gerar informagao util aos
gestores e auxiliar a tomada de decisdo (Micheli & Mari, 2014; Franco-Santos et al., 2007).

No ambito da gestdo de recursos humanos, a avaliacdo de desempenho também tem
sido estudada a partir de uma abordagem de sistema que permite que os departamentos de
pessoal avaliem a eficicia com que estdo atendendo a cada grupo, comparem sua eficdcia com
outros grupos e ao longo do tempo (Selden et al., 2000). Para Tweedie, Wild, Rhodes e
Martinov-Bennie (2019) a pesquisa sobre avaliacdo de desempenho na gestdo de recursos
humanos passou por trés fases: eliminagao de erros de mensuragdo; entendimento do sistema
de avaliacdo no seu contexto social e; integracdo do sistema as estratégias da organizagao.

A gestdo estratégica de recursos humanos visa usar boas praticas, vinculando-as ao
alcance dos objetivos organizacionais (Daley & Vasu, 2005). Vermeeren (2017) salienta que
praticas de recursos humanos que melhoram a capacidade incluem treinamento de
habilidades, formacdo geral e enriquecimento do trabalho. Amin, Ismail, Rasid e Selemani
(2014) destacam as seguintes prdaticas de recursos humanos: recrutamento, formacao,
avaliacdo de desempenho, progressdo funcional, descricdo dos papéis de trabalho,
participacdo dos colaboradores e compensagdo. Pereira, Fontinha, Budhwar e Arora (2018)
identificaram como principais praticas de gestdo de RH: o recrutamento e a selecdo;
treinamento, o desenvolvimento; a remuneragao e beneficios; as relagdes de trabalho; e as
préticas orientadas ao bem-estar dos servidores.

Ja para Khan, Yusoff, Hussain e Ismail (2019) as prdticas de gestdo de RH:
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacio de desempenho e
remuneracao, sao as que tém efeito direto e significativo no desempenho dos servicos dos
servidores, por meio da satisfacdo no trabalho. Ante o exposto, a avaliagdo de desempenho é
uma das diversas préticas de gestdo de recursos humanos que pode colaborar com o alcance
dos objetivos da organizagdo, ja que ela pode ter um impacto significativo na administragdo
salarial, feedback de desempenho, promogdes, treinamento, e na identificacio dos pontos
fortes e fracos de um individuo (Abu-Doleh & Weir, 2007).



Em relacio ao foco das pesquisas anteriores sobre avaliacdo de desempenho de
recursos humanos no setor publico, a nivel internacional, destacam-se estudos relacionados ao
impacto de praticas de gestdo de RH no desempenho (Guesser et al., 2018). Esse enfoque
estratégico da gestdo de RH estd ligado a Nova Gestdao Publica, cujo objetivo € a gestdo
baseada em resultados, mostrando a importancia que passou a ser dada ao desempenho do
setor publico, tanto para aumentar a eficiéncia e o desempenho dos servidores, quanto para
prestar contas dos resultados aos stakeholders (Guesser et al., 2018).

Também se destacam estudos que analisam varidveis que afetam o desempenho como,
por exemplo, a motivagdo (Manolopoulos, 2007; Hailesilasie, 2009; Rinsum & Verbeeten,
2012). A motivagdo no setor publico tornou-se uma varidvel muito relevante porque a
subjetividade nas praticas de Avaliagao de Desempenho afeta negativamente a confianga dos
subordinados em seu supervisor (Rinsum & Verbeeten, 2012). Tanto que, a motivacdo € a
funcdo de Avaliagao de Desempenho de Recursos Humanos no setor piblico mais recorrente
nas pesquisas cientificas internacionais (Guesser et al., 2018).

Percebe-se que outras pesquisas analisam o nivel de satisfagdo com o Sistema de
Gestdo de Desempenho e o impacto do Sistema no bem-estar dos servidores, ou seja,
investigam se um Sistema de Avaliacdo de Desempenho € considerado justo na percepg¢ao dos
servidores, a exemplo das pesquisas de Cook e Crossman (2004), Songstad, Lindkvist,
Moland, Chimhutu e Blystad (2012) e, Makhubela, Botha e Swanepoel (2016). Logo, a
percep¢do dos servidores também € vital para institucionalizacdo e implementagcdo da gestdo
de desempenho (Ohemeng, Amoako-Asiedu, & Obuobisa-Darko, 2018a).

Em sintese, as pesquisas internacionais sobre o tema mostram que os estudos estdo
concentrados na fase de design do sistema de avaliacdo de desempenho, conforme apontado
por Bourne et al. (2000) e Guesser et al. (2018), ou em aspectos especificos do sistema.
Destaca-se ainda o artigo de Selden et al. (2000), que trata do desenvolvimento e aplicagao,
nos Estados Unidos, de um sistema para classificar o desempenho da gestdo dos recursos
humanos de cada Estado. Selden et al. (2000) consideraram os seguintes critérios no
desenvolvimento desse sistema: a) utilizar uma ferramenta de avaliacdo de desempenho que
aplique de forma justa e consistente os critérios; b) fornecer feedback relevante aos Estados
individuais sobre seu desempenho; c¢) incorporar o conhecimento no sistema desenvolvido; d)
levar em conta a dependéncia contextual entre os critérios de avaliacdo; e) reconhecer a
presenca de imprecisdes nas informacdes.

Em relacdo as pesquisas nacionais sobre a avaliacdo de desempenho de gestdo de
pessoas no setor publico, destacam-se as pesquisas que mencionam a gestdo por
competéncias, a exemplo das pesquisas de Bruno-Faria e Branddo (2003), Lima e Lima
(2013) e Ramos, Costa, Borba e Assis (2014). Para Pierantoni et al. (2011) a gestdo por
competéncias € uma pratica que visa aumentar o desempenho global da institui¢do por meio
do incremento do desempenho individual de seus trabalhadores.

O modelo de gestdo por competéncias propde a identificacdo e o gerenciamento das
lacunas de competéncias entre aquelas disponiveis na organizacdo com aquelas competéncias
necessdrias para o alcance dos objetivos estratégicos (Ramos et al., 2014). Por exemplo, a
pesquisa de Silveira, Pinheiro e Antunes (2012) demonstrou que o Poder Executivo do Estado
de Minas Gerais instituiu a avaliacdo de desempenho como instrumento de alinhamento das
metas individuais com as institucionais.

As pesquisas de Lima e Lima (2013) e Ramos et al. (2014), por exemplo, efetuadas em
Instituicdes de Ensino Federais, também revelaram o foco da avaliacdo de desempenho dos
servidores a um nivel individual. J4 para Dias e Guimardes (2015) as organizacgdes publicas
tém buscado trabalhar com a avaliacdo de desempenho em diferentes niveis: organizacional,
divisional, de equipes, individual; de acordo com o grau de maturidade em planejamento e
uso de ferramentas de mensuracdo de resultados. No entanto a maior parte das pesquisas



nacionais consultadas estudaram a avaliacdo de desempenho a um nivel individual, o que vai
ao encontro da proposta da gestdo por competéncias.

3 Procedimentos Metodologicos

No presente estudo optou-se por utilizar uma visdo de conhecimento interpretativista,
que visa interpretar a realidade. O que vai ao encontro do objetivo geral de identificar e
aperfeicoar aspectos de um instrumento governamental. Desse modo, a natureza do objetivo
desta pesquisa € descritiva, ja que a pesquisa € caracterizada como a tentativa de compreensao
dos significados e caracteristicas da situacao (Richardson, 2008).

A anélise dos dados € qualitativa e quantitativa. O instrumento da pesquisa qualitativa
é documental, conforme coleta e analise de dados de Relatérios Técnicos dos Levantamentos
sobre governanga e gestdo de pessoas do TCU (2016, 2017, 2018), extraidos de sua pagina
eletronica em agosto de 2019. E o instrumento da pesquisa quantitativa tem por base o
software excel, no qual foram alimentados os dados de avaliagdo do modelo iGovPessoas do
TCU para mensuracdo de acordo com o modelo de Petri (2005).

Em relacdo aos procedimentos para selecdo do referencial tedrico, ele teve por base
uma revisdo sistemadtica da literatura sobre o tema central, que foi efetuada por meio da
ferramenta Knowledge Development Process-Constructivist (ProKnow-C), especificamente
para a etapa da Selecdo do Portf6lio Bibliografico (Valmorbida & Ensslin, 2017). Esse
procedimento foi efetuado nas bases de dados da Coordenacdo de Aperfeicoamento do
Pessoal do Ensino Superior: Web of Science, Scienc Direct, Scopus.

Nessas bases foram coletados os artigos cientificos em inglés publicados de
janeiro/2000 a junho de 2019 acerca do tema Avaliacio de Desempenho de Recursos
Humanos no Setor Publico, que continham no titulo, resumo ou palavra-chave as seguintes

palavras usadas nos comandos de busca:
- Palavras-chave do Comando de busca 1: evaluat*, measur*, assess*, appraisal,
manag®*, indicat¥* AND performance, public sector, public administrat¥,
government, human resource, servant, person, employee, people, professional.
- Palavras-chave do Comando de busca 2: evaluat*, measur®, assess*, appraisal,
manag*, indicat* AND performance, government employee, civil service, civil
servant, public servant.

Essa busca foi efetuada em duas etapas: em 03/2018 e 06/2019, gerando um total
inicial de 7.474 artigos. Com o auxilio do software EndNote, esses artigos passaram por um
processo de sele¢do, de acordo com o grau de alinhamento com a temética, cuja anélise
envolveu sequencialmente a sele¢do de artigos por titulo, resumo e texto integral. O portfélio
final resultou em 32 artigos internacionais, que foram analisados na integra para compor a
revisdo tedrica deste estudo, embora nao tenha sido possivel citar todos.

A selecdo de artigos nacionais também foi efetuada com base no ProKnow-C. Esse
procedimento foi efetuado nas bases de dados da Spell e SciELO, onde foram coletados, em
08/2019, 73 artigos cientificos publicados no Brasil, sem limita¢do temporal, acerca do tema
Avaliacdo de Desempenho de Recursos Humanos no Setor Publico. Apds o processo de
selecdo, o portfélio final resultou em 9 artigos nacionais, sendo que alguns sdo citados neste
estudo. O comando de busca utilizado na coleta incluiu os artigos que continham no titulo,
resumo ou palavra-chave (na base da Spell) ou em todos os indices (na base da SciELO) as

seguintes palavras usadas nos comandos de busca:
- Palavras-chave do Comando de busca 1:
a) (avaliacdo de desempenho) AND (administracdo publica) AND (recursos
humanos);
b) (avaliacdo de desempenho) AND (servigo publico) AND (recursos humanos);
¢) (avaliacio de desempenho) AND (administracdo publica) AND (gestao de
pessoas);
d) (gestdo de desempenho) AND (administragdo publica) AND (recursos humanos);



e) (gestao de desempenho) AND (servico publico) AND (recursos humanos);

f) (gestao de desempenho) AND (administracao publica) AND (gestdo de pessoas);
- Palavras-chave do Comando de busca 2:

a) (avalia¢do de desempenho) AND (servidores publicos).

Acerca dos procedimentos para coleta de dados, estes envolveram a captacdo de todas
as informagdes disponiveis no endereco eletronico do TCU acerca dos ciclos avaliativos do
indice iGovPessoas, em especial o ciclo de 2018. Esses dados foram organizados de forma a
permitir a compreensao da metodologia utilizada pelo TCU.

Os dados do ciclo avaliativo do TCU de 2018, consultados nesta pesquisa, foram
extraidos dos seguintes arquivos que compdem os Resultados do Levantamento Integrado de

Governanca Organizacional Publica:
- Relatério técnico completo TC 015.268/2018-7 (alterado conforme Acérdao 976-
2019-P);
- Questiondrio aplicado;
- Estrutura para compreensao dos dados (alterado conforme Acérddo 976-2019-P);
- Relatério individual da autoavaliagdo — UFSC.

De forma suplementar, para compreensdo da metodologia iGovPessoas, também
foram coletados dados dos Relatérios Técnicos dos Levantamentos efetuados em 2016 (TC
014.566/2016-8) e 2017 (TC 017.245/2017-6).

O procedimento para alcance do primeiro objetivo especifico consistiu na percepcao
dos autores das caracteristicas do indice IGovPessoas, a partir de aportes tedricos da literatura
cientifica detalhados na Subsecao 2.2:

(i) investigacdo dos niveis em que sdo examinados os indicadores, segundo
manifestagdes de Neely et al. (1995);

(i) identificacdo da observancia do indice iGovPessoas em relagcdo ao ciclo de vida
de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho, proposto por Bourne et al. (2000);

(iii) investigacdo da fun¢do da Avaliacdo de Desempenho na gestdo publica a que é
dada maior énfase na metodologia iGovPessoas, segundo Behn (2003).

O procedimento para alcance do segundo objetivo especifico consistiu na utiliza¢do do
modelo de avaliacdo das abordagens de avaliagdo de desempenho de Petri (2005), que foi
construido com base na metodologia Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao (MCDA),
para identificar quais aspectos do indice iGovPessoas podem sem aprimorados.

Para Bana e Costa (1993) a MCDA possui uma concep¢do sistémica soft de um
processo de apoio a tomada de decisdo, que busca a elaboracdo de um modelo de avaliagcdo a
partir de uma abordagem interativa, construtivista e de aprendizagem. Isto €, nessa abordagem
ndo existe uma uUnica solugcdo para o problema (Roy, 1993), pois a solucdo € construida a
partir dos valores e objetivos dos atores envolvidos.

As fases da metodologia MCDA-C (Construtivista) sdo: estruturacdo, avaliacdo e
recomendacdes de a¢des de aperfeicoamento. Este trabalho, no entanto, limita-se ao escopo da
MCDA, que é capaz de subsidiar o processo de tomada de decisdo, sem agregar o
conhecimento do decisor.

Na Fase de Estruturacdo sdo realizadas as etapas: a) identificacdo do problema, b)
constru¢do da arvore de pontos de vista, ¢) constru¢ao dos descritores e escalas ordinais para a
medicado do desempenho das alternativas potenciais em cada ponto de vista fundamental
(PVF) (Grzebieluckas et al., 2011).

J4 na Fase de Avaliacdo, as escalas ordinais sdo convertidas em escalas cardinais, por
meio da constru¢do de niveis de referéncia para cada descritor (Bana e Costa & Silva, 1994),
sendo o nivel superior chamado bom e o nivel inferior chamado neutro (Zamcopé, Ensslin,
Ensslin, & Dutra, 2010). Os niveis de referéncia dos descritores informam as faixas
limitrofes: em nivel de mercado — entre os niveis Bom e Neutro; em nivel comprometedor —
abaixo do Neutro; e, em nivel de exceléncia — acima do Bom (Bortoluzzi, Ensslin, & Ensslin,
2011). Por meio de julgamento semantico e com o auxilio do software Macbeth-scores, sao
realizadas comparagdes par-a-par para identificar a diferencga de atratividade entre os niveis de
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escala (Bana e Costa, Stewart, & Vansnick, 1995).

Ainda na Fase de avaliacdo, sdo identificadas as taxas de substituicio/compensacao de
cada critério, para transformar o valor da avaliagdo de cada critério em valores de uma
avaliacdo global, que demonstra o impacto de cada critério no alcance do desempenho geral
(Bortoluzzi et al., 2011). Esse desempenho global é obtido por meio da agregacdo das
avaliacdes locais, conforme a seguinte equagdo matematica de agregacdo aditiva (Bortoluzzi

etal., 2011):
n Em que:
V(a) =X wi X vj (a)
i=1 V (a) = valor do Desempenho Global;

vi (a), vz (a),... vy, (a) = valor parcial do desempenho nos critérios 1, 2, n;
W1, W2, ... Wy, = taxas de substitui¢do nos critérios 1, 2, ... n;

n = n° de critérios do modelo.

No sentido de subsidiar o decisor com informagdes importantes, na Fase de
Recomendagdes sdo identificados as acdes e seus impactos no alcance dos objetivos
estratégicos da organizacao (Ensslin, Giffhorn, Ensslin, Petri, & Vianna, 2010).

Assim, a MCDA esta alinhada aos conceitos de avaliagao de desempenho numa Gtica
sist€émica, ao entender a interligacdo de todos os componentes do sistema. Nesse sentido,
considerando que o modelo para avaliar ferramentas de avaliagdo de desempenho
desenvolvido em 2005, pelo Dr. Sergio Murilo Petri, na sua tese de doutorado em Engenharia
de Producdo, tem por base a metodologia MCDA, optou-se por utilizar esse modelo na
avaliagdo do iGovPessoas.

O modelo de Petri (2005) é composto por trés grandes dreas de avaliagdo:
conhecimento do contexto, processo decisorio e uso (aplicabilidade). Cada uma dessas
grandes dreas € dividida em clusters e subclusters, que formam a estrutura hierdrquica de
valor do modelo, isto €, seus componentes estdo interligados numa cadeia de causa e efeito.
Por exemplo, o cluster ‘“estruturacdo” € avaliado por meio dos subclusters ‘“atores” e
“contexto decisorio”. Assim, como os demais pontos de vista fundamentais “avaliacdo”,
“efetividade”, “proatividade”, “flexibilidade” e “operacionalidade” sdo subdivididos nos seus
respectivos pontos de vista elementares (PVE).

E para cada um dos pontos de vista elementares estdo seus descritores, compostos
pelas escalas ordinais e seus niveis de referéncia. Abaixo também aparecem as escalas
cardinais, que demonstram a conversao dos niveis da escala ordinal em niveis numéricos,
possibilitando a mensuracdio do desempenho do iGovPessoas, por meio da equagdo de
agregacdo aditiva.

Portanto, com o auxilio do software excel e a partir da andlise interpretativista dos
documentos do TCU, foram efetuadas as classificacdoes do iGovPessoas nos niveis de cada um
dos vinte e um descritores que compdem o modelo de Petri (2005). Essa classificacdo
permitiu mensurar o desempenho global do iGovPessoas e identificar os aspectos do
iGovPessoas com desempenho mais comprometedor.

E a proposicdo de agdes de aperfeicoamento aos aspectos com desempenho mais
comprometedor consistiu no alcance do terceiro objetivo especifico. De forma a fornecer ao
TCU uma proposta concisa de agdes capazes de alavancar o desempenho da metodologia
iGovPessoas. Para isso, também foi utilizado o software excel, para demonstrar
quantitativamente o impacto das acdes de aperfeicoamento no desempenho do iGovPessoas.

4 Analise dos Resultados

Esta se¢do trata dos resultados do presente estudo, que sdo apresentados nas seguintes
subsecdes: Apresentacdo do indice iGovPessoas - TCU, Mensuragao do indice iGovPessoas e



exposi¢ao de ganhos potenciais do modelo de mensuracao proposto.
4.1 Apresentacdo do indice iGovPessoas - TCU

O iGovPessoas € o modelo utilizado pelo TCU para avaliar a governanca e gestdo de
pessoas na Administragdo Publica Federal. Com base no Programa Nacional de Gestdao
Publica e Desburocratizagao este modelo foi desenvolvido pelo TCU e aplicado em
organizagdes publicas federais em quatro ciclos avaliativos até o presente: nos anos de 2013,
2016, 2017, 2018. O modelo adotado tem como instrumento de avaliagio um questiondrio
auto avaliativo, composto por itens de verificacdo originados das préticas (ou boas préticas)
de governanga citadas na literatura (TCU, 2018).

Portanto, a partir deste momento € apresentada a metodologia aplicada no ciclo
avaliativo mais recente, em 2018. O questiondrio utilizado pelo TCU é composto por 65
questdes (itens) objetivas, que compdem 16 agregadores e 4 critérios de avaliacdo da
governanca e gestdo de pessoas: lideranga, estratégia, accountability, operacdes. Para cada
questdo formulada, as organizacdes foram solicitadas a selecionar uma das categorias de
resposta que variam numa escala likert de 5 niveis de “ndo adota” até “adota” a prética, e cuja
pontuacgdo varia de O até 1.

Quanto a cada uma das categorias da Tabela 1, bem quanto o valor do eventual
desconto derivado de questdes TipoX (que dizem respeito aos detalhes da adocdo da pratica),
o TCU utilizou a técnica estatistica Andlise de Componentes Principais (ACP), sendo o
método de extracdo de componentes o de minimos residuos. As capacidades das organizacdes
nos 16 agregadores do modelo foram calculadas pela média ponderada das respostas aos seus
respectivos itens, gerando o resultado (capacidade) em cada um dos critérios. O iGovPessoas
¢ a média ponderada desses valores (TCU, 2016).

Efetuados os cdlculos a partir das respostas dos questiondrios, as organizacdes foram
agrupadas segundo estdgios de capacidade: inicial (desempenho de 0% a 39,99%),
intermedidrio (desempenho de 40% a 70%), e aprimorado (desempenho de 70,01% a 100%).
Em 2018, foram avaliadas quatrocentos e noventa e oito (498) organizacdes, de diferentes
tipos: agéncias, autarquias, bancos, casas legislativas, estatais, fundacdes, hospitais,
instituicdes de ensino, militares, ministérios, 6rgaos executivos e tribunais. Como resultado,
mais da metade das organizagdes (56%) ainda se encontram nos estdgios iniciais em 2018 (3 e
4) (TCU, 2018).

Cabe agora a andlise acerca das caracteristicas da avaliacdo de desempenho do
iGovPessoas, a partir da percep¢do dos autores de conceitos da literatura cientifica
internacional e do Relatérios do TCU (2018). Para Neely et al. (1995), o uso de indicadores
na perspectiva de um Sistema pode ser examinado em trés niveis. No caso do iGovPessoas
este modelo examina o desempenho da governanga e gestdo de pessoas nos niveis: (i) das
medidas de desempenho individuais (medidas obtidas por meio do questionario
iGovPesssoas); (ii)) do conjunto de medidas de desempenho (conjunto de medidas do
questiondrio iGovPesssoas); (iii) da relacdo entre esse Sistema e o ambiente no qual opera
(andlise do iGovPessoas se restringe ao cendrio publico brasileiro).

Quanto a relagdo entre esse Sistema e o ambiente no qual opera, observa-se que o
TCU tem a inten¢do de avaliar o ambiente interno das organizagdes, tanto que o questionario
de avaliacdo foi elaborado com a contribui¢do de gestores publicos. Mas como esta avaliacdo
visa comparar o desempenho das diferentes organizacdes com caracteristicas semelhantes, as
medidas de desempenho ndo estdo alinhadas aos objetivos estratégicos de cada organizacgao.
De forma que o questionamento elaborado pelo TCU é mais genérico, a exemplo de um item
do questiondrio que visa identificar se a organizagdo possui controles internos dos elementos
criticos para o alcance dos objetivos organizacionais.

z

Outra ressalva a se mencionar é o fato de que este sistema de avaliacdo de
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desempenho mensura a governanga e gestdo de pessoas a partir da adoc@o de boas praticas
gerenciais (TCU, 2018), o que ndo abrange a interacdo desse sistema com o ambiente e
stakeholders externos. Mesmo com essas ressalvas, nota-se que o iGovPessoas pode ser
interpretado como um sistema de avaliacdo de desempenho, pois ele € formado pelas etapas
de design, implementacdo, uso e revisao, descritas por Bourne et al. (2000).

A metodologiai iGovPessoas tem uma estrutura/design estabelecido a partir de boas
praticas de governanca, foi implementado e utilizado para avaliar o desempenho da
governanga e gestdo de pessoas em diferentes orgaos da Administracdo Publica Federal e essa
metodologia ja passou por revisdes, inclusive, o questiondrio utilizado em 2018 possui um
menor nimero de questdes se comparado ao questiondrio utilizado em 2016, por exemplo.
Todavia, na etapa de revisdo o iGovPessoas ndo gera feedback e aprendizado claro por meio
de acOes de aperfeicoamento as organizagdes participantes.

Isto estd relacionado ao fato de que a fungdo da Avaliacdo de Desempenho na gestio
publica (ver Behn, 2003) a que ¢ dada maior énfase na metodologia iGovPessoas € a fungdo
avaliar, ndo no sentido de gerar feedback e retroalimentacdo ao processo, mas no sentido de
mensurar um desempenho em um determinado momento que possa ser comparado entre as
organizacdes. Isto € facilmente identificivel no Relatério TCU (2018), ao descrever que o
objetivo do iGovPessoas € medir a capacidade de governanca e gestdo das organizacdes
publicas federais e outros entes jurisdicionados do TCU. Em segundo plano o iGovPessoas
também busca controlar, verificar se o servico estd adequado, ao contribuir para o
planejamento das acdes de controle externo do TCU.

Considerando que o TCU (2018) visa avaliar a adocao de boas praticas de gestdao de
recursos humanos, o que vai ao encontro do que pontuaram Daley e Vasu (2005) ao
mencionarem que a gestdo estratégica de recursos humanos visa usar boas préticas,
vinculando-as ao alcance dos objetivos organizacionais. Portanto, € possivel comparar,
sucintamente, as praticas abordadas pelo TCU no seu questiondrio auto avaliativo em relacio
as praticas citadas pesquisas cientificas tratadas na fundamentacao tedrica.

Desta comparagdo, percebeu-se que a maior parte das praticas de gestdo de RH
verificadas na literatura cientifica nacional e internacional estdo contempladas na avaliacao do
iGovPessoas. Todavia, as praticas de progressao funcional e participagdo dos colaboradores
nao foram encontradas de forma clara no questiondrio. Portanto, seriam sugestdes de praticas
que poderiam ser avaliadas para ampliar o escopo de anélise do TCU.

Além disso, um aspecto que chama atencdo, € o fato de que nas questdes aplicadas
pelo TCU nao ha mencao a “motivagao dos colaboradores”, que como visto anteriormente € a
funcao de Avaliacdo de Desempenho de Recursos Humanos no setor publico mais recorrente
nas pesquisas cientificas internacionais (Guesser et al., 2018). Embora a motivagao pare¢a um
aspecto muito individual do colaborador, ela também pode ser estimulada a partir da gestdo de
recursos humanos.

4.2 Mensuracgdo do indice iGovPessoas

Esta subsecdo trata do alcance do segundo objetivo especifico, no qual sdo
identificados quais aspectos do indice iGovPessoas podem sem aprimorados, a partir da
metodologia desenvolvida por Petri (2005). Dessa forma, a partir da percep¢ao dos autores e
da andlise dos Relatérios disponiveis na pdgina do TCU, a metodologia iGovPessoas foi
classificada nos niveis de cada um dos vinte e um descritores (escalas ordinais) do modelo de
Petri (2005) para avaliar o seu desempenho. Como o modelo é muito extenso, neste estudo
serd apresentado apenas uma parte do modelo, que demonstra a avaliacao de desempenho do
1GovPessoas do descritor Personalizacdo.

Conforme Figura 1, as escalas cardinais representam a conversao das escalas ordinais
em funcdes de valor, para possibilitar a quantificacdo do desempenho do iGovPessoas no
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descritor Personalizacdo. Os niveis de referéncia dos descritores informam as faixas
limitrofes, facilmente vistas na escala cardinal: a funcdo de valor O representa a faixa limitrofe
entre nivel comprometedor e nivel competitivo, enquanto a funcdo de valor 100 representa a
faixa limitrofe entre o nivel competitivo e nivel excelente. A Personalizacao foi classificada
como nivel 1, pois identifica os objetivos e as preferéncias de forma genérica; portanto, € um
aspecto comprometedor do iGovPessoas.
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fred a:é whe o shesn
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Figura 1. Modelo parcial da avaliagdo de desempenho do iGovPessoas — Descritor Personalizagao.

Fonte: Adaptado de Petri, S. M. (2005). Modelo para apoiar a avaliagdo das abordagens de gestdo de desempenho e sugerir
aperfeicoamentos: sob a ética construtivista. Tese de doutorado, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, SC,
Brasil.

Do mesmo modo, foram classificados os niveis de desempenho do iGovPessoas em
cada um dos demais vinte descritores do Modelo de Petri (2005). Os pontos de vista
elementares PVE (“aspectos”) que tiveram o desempenho mais comprometedor foram:
padrées ou referéncias (-100), preferéncias locais (-133,3), detalhamento (-125), e
personalizacao (-157,10).

Tabela 1
Pontuacao global iGovPessoas — Status Quo
Pontos de Vistas Fundamentais Taxas Atual Global

PVF 1 Estruturacio 25% -19 -5
PVF2 Avaliacdo 12% -109 -13
PVF3 Efetividade 22% 89 20
PVF 4 Proatividade 16% -61 -10
PVF5 Flexibilidade 19% -86 -16
PVF 6 Operacionalidade 6% 36 2
Total Total -22

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Ja em relacdo a pontuacao global do desempenho do iGovPessoas, esta foi obtida por
meio da aplicacdo da equacdo de agregacao aditiva, em que as taxas de substituicdo foram
multiplicadas pelo valor de cada descritor, para obter os desempenhos nos pontos de vista
fundamentais, cuja soma resultou no desempenho global comprometedor de 22 pontos
negativos, conforme Tabela 1.

Assim, a partir do entendimento de que s6 € possivel gerir o que se mede (Lord
Kelvin, 1824-1907 como citado em Neely et al., 1995), o modelo de Petri (2005) possibilitou
a avaliacdo do desempenho global da metodologia iGovPessoas. Conforme a Tabela 1, a
pontuacdo negativa foi resultante, em especial, do fato de apenas os pontos de vista
fundamentais “Efetividade” e “Operacionalidade” estarem em nivel competitivo, enquanto
todos os demais estdo em nivel comprometedor: estruturagdo, avaliacdo, proatividade,
flexibilidade. Portanto, a partir da avalia¢do da situacdo atual do desempenho do iGovPessoas,
a subsecdo a seguir pretende expor os ganhos potenciais se aplicadas agdes de melhoria a
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metodologia iGovPessoas.
4.3 Exposi¢ao de potenciais ganhos do aprimoramento do iGovPessoas

Conforme identificados os aspectos mais comprometedores do modelo iGovPessoas,
esta subse¢@o propde acdes para aprimorar o nivel atual desses aspectos, e consequentemente
aperfeicoar o desempenho global verificado para este modelo. Assim, na Tabela 2, sdo
apresentadas as ag¢des de aperfeicoamento para os pontos de vista elementares que tiveram o

desempenho mais comprometedor.
Tabela 2
Acoes de aperfeicoamento propostas
Pontos de Vista Elementares Acio de aperfeicoamento sugerida
Transparecer quais itens de verificacdo se referem aos objetivos e preferéncias
especificos e/ou genéricos
Preferéncias locais Estabelecer padrdes de referéncia — minimo e maximo aceitdvel
Atribuir referéncia e propor¢do de preferéncia a escala - o quanto vale a pena elevar o
nivel de desempenho
Personalizacdo Explicar a contribui¢do, compensagdo e permitir interpretar os desempenhos parciais
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Padrdes ou Referéncias

Detalhamento

As sugestdes de melhoria podem ser visualizadas como uma tentativa de tornar o
sistema de avaliacdo de desempenho iGovPessoas mais transparente e compreensivel as
organizagdes publicas participantes. Se o TCU definir os padrdoes de referéncia as
organizacdes poderiam focar em acdes de melhorias para os pontos mais comprometedores a
partir da percep¢ao do TCU.

Ainda nesse sentido, a acdo proposta de atribuir referéncia e propor¢ao de preferéncia
a escala também poderia demonstrar a relevancia de cada préitica de gestdo de pessoas,
trazendo maior clareza aos respondentes do questiondrio em relacdo a identificacdo das
praticas mais consagradas na visdo do TCU, isto €, gerando feedback e aprendizagem nesse
processo. Aliado a isso, se a metodologia iGovPessoas conseguir explicar a contribui¢do, a
compensacdo e os desempenhos parciais de forma mais clara, as organizacdes participantes
poderdo compreender os cédlculos de desempenho e consequentemente verificar a importancia
da avaliacdo de desempenho para aprimorar a gestdo de pessoas.

E a dltima agdo proposta, que poderia ter o maior impacto na alavancagem do
desempenho do iGovPessoas, € transparecer se os itens de verificagdo: (i) Sdo personalizados
quanto a identificacdo dos objetivos; (ii) Sdo personalizados quanto as preferéncias na
avaliacdo das pessoas. Uma sugestdo seria a elaboracdo de um bloco de questdes distintas
para as organizacOes de ramos diferentes, a partir do entendimento de que o desempenho deve
ser definido para cada organizacio de acordo com o0s seus objetivos estratégicos (assim como
definido por Lebas (1995)).

Pontuagio
N
"

[ Atual Bom Neutro eeeee Aperfeicoado ] Pontos de Vista Elementares

Figura 2. Desempenho atual e aperfeicoado do iGovPessoas nos pontos de vista elementares.
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

11



APENDIGE o Corsueo dos Dosrtore (scols e oo

(regogastocs o gt

| Modelo de Avaliagao dasétggrgagensiggéviqliagéo de Desempenho |

Conhecimento do |
Contexto

25%

1 -Estruturagéo
(reconhecer os valores)

‘ 1.2- Contexto

30%

1.3 - Valores
ou Objetivos

50%

Decisério

‘ 1.1-Atores

(As Pessoas)

50%

132-
Mensuragao

50%

122~
121
ot | | Syeles | |Sienaes | | cenitossso

50%

60%

s
ey

40%

a2
e

Aaloposconneto o g de

12%

70%

Preferéncias
Globais

50%

Detdhainents

Proqess:o
Decisorio

22% 16%

Uso
(aplicqbilidade)

19%

4 - Pro-atividade
(Gerar oportunidades)

3 - Efetividade

(Quanto as decisdes)

5 - Flexibilidade
(Plasticidade)

7

50%

1322-Paoes
efrtroas,

oo S rateoome
. ehavurience e Adta A TR
ot identificaro identiicaros Levaen conta - Consigea, Jecisor arever _ avalia n oo s ‘a8 e abordag wem
e e wog e oS BEEE oime A o S
[omme W S meer foe” Gl TRGCAIL ames i i, amse
R e Soet sl o) P avalogioe osa ecale JERENE  gasampennos
M‘D conhecimento, do oonds guskecs, ou g, 3 Discretos abios que.
S colecnenoge LR
o i B
ey s Lo,
| o
o e
L e
e, i
sl e
‘do cbjetivomaor. EConomenies

m

I
et
11

|t

1333
100,0

118,2

100,0 100,0 100,0

72,7 857
55 29 66,7
G
636 714
25% 50% 20% 30% 50% 50% 50% 40% 60%

Figura 3. Perfil do desempenho aprimorado do iGovPessoas
Fonte: Elaborado pela autora a partir do modelo de Petri (2005)

'yé'",m:;“ Enleno  Expicaosqriato  Dosmerts
= e o D
agme =
ko
e tonncmeno
i
Ev
k
.
ety i i
o L
P e

g ==

Ostamerte
ndreameris

=

ot

S Epiciarcsderperiosse s pamiecom alnde
szé 5 akar s conenancss
i uands e

1 To

e e
ST o i oo
et

oo cesempentogotal

Localo Gotal st

Pemite
& Todes siraneamente

I |

oo - Niopermie

e

Loceou Goal

Descx

100,0

50,0 G

50%

75
50

66D

2533

12% 30% 70% 50% 50% 22% 16% 60% 40% 19% 45% 55% 6% 50% 20% 80% 50% 40% 70% 50% 50% 30% 60%

(et
Dl (emﬂmms foos,

oty e,
Pt )
o e e
e e
e D)
. i
o o
SR PO woes Jon  Jon
e Jatos SSmacioc e N
Senizs L Genecs aniosd Queitia Lnso o
i

u

0 0, 0 N 0, 0 0,
60% 40%  45% . 55% 50% 50%
” 5.1- 5.2- 6.1-
‘ 4.1-Retomo | 4.2-Risco ‘ Abrangéncia | | Personalizagdo Beneficios Custos
9 0 0 0/
50% 20% 80% 40%
412
222 Hogelo 411 Gerar 612
‘Atematvas || Aperfocoar s | [proferdicas| (611~ Domiie Resuliados 62.1- Estorgo
etz oyt s s
0, 0
70% 30%
et | 2231 Ewioa T || S || camndamana| | 8211Tere0 Ao
Al ot dos
0s5tkeE 0
50% " 50%

ol acogucidada Al ogu e s oo

ot conticioda i Ge et Sl 0gIE  PernlEs  pyoriaario P

TS awhen oo Suain ke Sma "UIE Peouigee  mooudi iao cosoem PCamadtens
s .qmi%m,.wm;w it ,-%ﬂ, Neogmme T Gmmemgn wiSie SMSINT GEMOR, e gep GEL Rasl opkiies
R e e Eips 2B,  cihebhe  Simotmum. Seesd o tdmopma oo VRS mofecwms GG (0 i

b (s s e i e By ) ;2 mma‘m we?n:lz Wg;: n ;‘;mmm mgm an  Fmtende,  ([arsiics) m:;;"] geendanentc) u”w, e ;sz%;‘ e e niniote mcodnios
& Bcor sy cstasonds TEISnee e e L Comank ot 1 ol




Se as agdes propostas fossem colocadas em prética os niveis de desempenho nos
quatro pontos de vista elementares seriam alavancados, conforme as Figura 2 e Figura 3, que

demonstra o desempenho atual e aperfeicoado do iGovPessoas.
Em termos globais, se aplicadas as acdes de aperfeicoamento, o desempenho da metodologia iGovPessoas poderia
melhorar em 47 pontos, aplicando-se novamente a equagdo de agregacdo aditiva, conforme observa-se na Tabela 3.

Tabela 3

Pontuacio global iGovPessoas — Status Aperfeicoado
Igl(iﬁg;smentais de Vistas Taxas Aperfeicoado Global
PVF 1 Estruturagio 25% -2 -1
PVF 2 Avaliacao 12% 30 4
PVF 3 Efetividade 22% 89 20
PVF 4 Proatividade 16% -61 -10
PVF 5 Flexibilidade 19% 55 10
PVF 6 Operacionalidade 6% 36 2
Total 25

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Conforme a Tabela 3, a pontuagdo global do desempenho do iGovPessoas poderia
alcancar 25 pontos positivo, € seu desempenho seria considerado a nivel competitivo. Por
mais que nem todos os pontos de vista fundamentais estejam na faixa de nivel competitivo, os
pontos de vista fundamentais em nivel comprometedor sdo compensados pelos desempenhos
positivos.

Dessa forma, por meio da aplicacio do modelo desenvolvido por Petri (2005), foram
evidenciados os potenciais ganhos do aprimoramento do desempenho do iGovPessoas. Esses
ganhos foram demonstrados quantitativamente, pois a mensuragdo deve ser visualizada como
uma ferramenta de gestdo. Assim, foi possivel efetuar a revisao de um sistema de avaliacao de
desempenho e verificar que existem ajustes que podem aprimorar esse processo.

5 Conclusoes

Diante da complexidade da 4rea de gestdo de pessoas a avaliagdo de desempenho
mostrou-se como uma ferramenta capaz de auxiliar os gestores publicos no adequado
desenvolvimento dos servidores. Portanto, notou-se que o setor publico brasileiro também
estd tratando a gestdo de pessoas a nivel estratégico e reconhecendo a importancia das pessoas
para o alcance dos objetivos organizacionais.

O objetivo geral desta pesquisa, de identificar e aperfeicoar aspectos de um
instrumento governamental, utilizado pelo TCU para avaliar o desempenho da gestdo de
pessoas das organizacdes publicas federais brasileiras, foi alcancado a partir da apresentagdo
do modelo iGovPessoas e avaliacdo do seu desempenho por meio do modelo desenvolvido
por Petri (2005).

Com base na literatura cientifica, o iGovPessoas apresentou-se como um sistema de
avaliacdo de desempenho, mas ndo abrange a interacdo desse sistema com o ambiente e
stakeholders externos, nem € capaz de gerar feedback e aprendizado por meio de agdes de
aperfeicoamento as organizagdes participantes. Nesse sentido, por meio da avaliacdo do
desempenho do iGovPessoas, verificou-se que a metodologia iGovPessoas estd em nivel
comprometedor.

Também foram identificados os pontos de vista elementares ou aspectos do sistema de
avaliacdo que tiveram o desempenho mais comprometedor: falta de padrdes de referéncia e
taxas de atratividade na escala de avaliacdo; falta de definicdo da contribui¢do, compensagao
e interpretacdo dos desempenhos parciais; e a baixa flexibilidade em relagao aos objetivos e
preferéncias do iGovPessoas. A esses aspectos comprometedores foram sugeridas acdes de
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aperfeicoamento para alavancar o desempenho global do iGovPessoas, de 22 pontos negativos
para 25 pontos positivos, o que realocaria o desempenho do iGovPessoas a um nivel
competitivo.

Considerando ainda que, a busca pelo melhor desempenho do setor ptblico tornou-se
um problema cada vez mais importante (Vermeeren, 2017), esta pesquisa contribui para
ampliar o horizonte acerca das metodologias disponiveis para o alcance dos resultados
almejados das organizagdes publicas. Pois a avaliacdo do desempenho contribui para tornar o
processamento de informacdes mais eficiente (Choong, 2014), além de contribuir com a
identificacdo de oportunidades de melhoria na gestao de pessoas.

Em relacdo a literatura cientifica internacional sobre gestdo de pessoas, um fato
interessante é que as medidas de avaliacdo do iGovPessoas ndo incluem nenhum tipo de
mensuragdo acerca da motivacdo das pessoas que compdem o quadro funcional das
organizacdes. Isto €, embora a motivacdo seja recorrentemente citada na literatura sobre
Avaliacdao de Desempenho de Recursos Humanos no setor publico, a exemplo das pesquisas
de Manolopoulos, 2007; Hailesilasie, 2009; Rinsum e Verbeeten, 2012, a motiva¢do nao foi
objeto de anélise do TCU.

Se fosse questionado as pessoas que compdem a organizagio, se elas reconhecem que
sua organizacdo estd a nivel “intermedidrio” (por exemplo) de governanca e gestdo de
pessoas, o TCU poderia ter um feedback acerca de sua metodologia de avaliagcdo, originado
de uma avaliagcdo 360 graus a partir de pessoas que compdem o contexto organizacional. Esse
feedback poderia amenizar um possivel viés derivado da aplicacdo de uma autoavaliacao.

Enfim, esta pesquisa entende que o tema gestdo de pessoas, especialmente no setor
publico, € muito complexo, e por isso mesmo € necessdrio uma andlise mais pormenorizada
da situacdo das organizacdes publicas, no intuito de corroborar com o desenvolvimento de
uma metodologia de avalia¢do de desempenho cada vez mais aprimorada.

As limitacdes encontradas durante o processo de pesquisa foram: a fundamentacio
tedrica se restringiu a revisao sistemdtica de artigos cientificos coletados a partir de comandos
de busca especificos sobre o tema; a avaliacdo da metodologia iGovPessoas teve por base a
percep¢cdo dos autores acerca de dados secundarios do TCU, cujos resultados ndo foram
legitimados pelos decisores (servidores do TCU); ao subcluster “Custos” foram atribuidos os
niveis com valor 0, para nao prejudicar a pontuacido do desempenho do iGovPessoas.

Como recomendacdes para futuras pesquisas, sugere-se: apresentacdo deste estudo ao
TCU, com uma projecdo mais detalhada das acdes de melhoria propostas e custos envolvidos;
e aplicacdo do modelo de Petri (2005) ou de outras metodologias para avaliar sistemas de
avaliacdo de desempenho; andlise mais abrangente acerca de aspectos essenciais de um
sistema de avaliacdo de desempenho de gestdo de pessoas no setor publico, a exemplo da
motivagao.
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