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TÍTULO 

Avaliação de Desempenho e Gestão de Pessoas na Administração Pública: uma 

Abordagem Estratégica 

 

1. INTRODUÇÃO  

 

1.1 Problema de Pesquisa 

Como a avaliação de desempenho contribui para a gestão estratégica de pessoas e para o 

desenvolvimento de competências na Administração Pública? 

 

A Administração Pública contemporânea enfrenta desafios contínuos relacionados à eficiência, 

à qualidade dos serviços prestados e à efetividade das políticas públicas. Nesse cenário, a 

Gestão de Pessoas assume um papel estratégico, visto que o desempenho organizacional está 

diretamente vinculado às competências, à motivação e ao engajamento dos servidores públicos. 

A avaliação de desempenho destaca-se como um instrumento fundamental desse processo, pois 

possibilita alinhar objetivos institucionais às competências individuais, promovendo 

desenvolvimento profissional, reconhecimento e melhoria contínua dos resultados 

organizacionais. Quando estruturada de forma estratégica, a avaliação contribui para o 

fortalecimento da cultura organizacional e para a valorização do servidor público como agente 

transformador da gestão pública. 

Além das competências técnicas aferidas nos concursos públicos, torna-se imprescindível o 

desenvolvimento de competências comportamentais, considerando valores, objetivos e 

propósito profissional. Assim, a avaliação de desempenho integrada ao feedback, ao Plano de 

Desenvolvimento Individual (PDI) e às ações de capacitação consolida-se como elemento 

central da Gestão de Pessoas na Administração Pública. 

A modernização da Administração Pública exige práticas de Gestão de Pessoas alinhadas à 

estratégia institucional e ao foco em resultados. A avaliação de desempenho assume papel 

central nesse processo, ao permitir a mensuração, o desenvolvimento e o alinhamento das 

competências dos servidores públicos às demandas organizacionais e sociais. 

A avaliação de desempenho constitui-se como um instrumento estratégico da Gestão de 

Pessoas, especialmente no contexto da Administração Pública. Este estudo tem como objetivo 

analisar a contribuição da avaliação de desempenho para o desenvolvimento de competências 

e para a melhoria dos resultados organizacionais no setor público. Trata-se de uma pesquisa de 



natureza qualitativa, baseada em revisão bibliográfica e documental. Os resultados evidenciam 

que a avaliação de desempenho, quando alinhada à liderança, à cultura organizacional e ao 

modelo CHA, fortalece o engajamento dos servidores e aprimora a eficiência institucional. 

Objetivo Geral 

Analisar a avaliação de desempenho como instrumento estratégico da Gestão de Pessoas na 

Administração Pública. 

 

Objetivos Específicos 

 

• Compreender o papel da Gestão de Pessoas no processo de avaliação de desempenho; 

• Identificar a relação entre avaliação de desempenho, competências e motivação dos 

servidores públicos; 

• Analisar a importância do modelo Competências, Habilidades e Atitudes-CHA no 

processo avaliativo; 

• Verificar o papel da liderança e do feedback no desenvolvimento profissional, por meio 

da avaliação de desempenho. 

• Evidenciar os impactos da avaliação de desempenho nos resultados organizacionais. 

2. JUSTIFICATIVA 

O estudo justifica-se pela necessidade de aprimoramento das práticas de Gestão de Pessoas no 

setor público, especialmente no que se refere ao desenvolvimento e à valorização dos 

servidores. A análise da avaliação de desempenho como instrumento estratégico contribui para 

o avanço acadêmico e para a melhoria da gestão pública, refletindo diretamente na qualidade 

dos serviços prestados à sociedade. 

 

A proposta de pesquisa que pretendo desenvolver está diretamente articulada à minha trajetória 

profissional e às demandas concretas que vivencio em minha prática como docente, consultora 

e especialista em gestão de pessoas. 

Ao longo da minha experiência, observei que a avaliação de desempenho, embora amplamente 

utilizada nas organizações, ainda é, em muitos contextos, aplicada de forma limitada, com foco 

predominantemente técnico e quantitativo. Essa abordagem, frequentemente, desconsidera 

aspectos fundamentais como comportamento, competências socioemocionais, cultura 



organizacional e o papel da liderança no desenvolvimento das pessoas. 

Na minha atuação como consultora, tenho identificado dificuldades recorrentes das 

organizações em estruturar sistemas de avaliação que sejam, ao mesmo tempo, estratégicos e 

humanizados. Muitas empresas enfrentam desafios na definição de critérios claros, na 

capacitação de lideranças para conduzir processos avaliativos e, principalmente, na utilização 

dos resultados como ferramenta de desenvolvimento e não apenas de controle. 

No contexto da docência, essa lacuna também se evidencia na formação de novos profissionais, 

que muitas vezes chegam ao mercado com uma visão restrita sobre a gestão de desempenho. 

Dessa forma, compreendo que aprofundar esse tema no âmbito acadêmico contribuirá não 

apenas para minha qualificação, mas também para a formação de profissionais mais preparados 

e críticos. 

Minha proposta de pesquisa, ao investigar a avaliação de desempenho como um processo 

sistêmico que integra competências, comportamento, liderança e estratégia organizacional, 

busca contribuir para a construção de práticas mais eficazes e alinhadas às necessidades 

contemporâneas das organizações. 

Além disso, considero que o estudo dessa temática é altamente relevante no cenário atual, 

marcado por rápidas transformações no mundo do trabalho, onde há uma crescente valorização 

do capital humano e da gestão baseada em competências. Nesse contexto, desenvolver modelos 

de avaliação mais integrados e significativos torna-se um diferencial competitivo para as 

organizações. 

Portanto, a realização deste estudo no mestrado permitirá não apenas o aprofundamento teórico 

sobre o tema, mas também a aplicação prática dos conhecimentos produzidos, potencializando 

minha atuação profissional e ampliando minha contribuição para organizações, estudantes e 

projetos de desenvolvimento humano. 

 

3. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

3.1 Gestão de Pessoas na Administração Pública 

A Gestão de Pessoas na Administração Pública passou por significativas transformações ao 

longo do tempo, deixando de assumir um papel meramente operacional e burocrático para 

ocupar uma posição estratégica nas organizações públicas. Tradicionalmente, a área de recursos 



humanos estava voltada apenas para rotinas administrativas, como controle de folha de 

pagamento, admissão e aposentadoria. Contudo, com as mudanças sociais, econômicas e 

organizacionais, tornou-se necessário adotar práticas voltadas ao desenvolvimento humano e à 

melhoria do desempenho institucional. 

Segundo Chiavenato (2021), a Gestão de Pessoas deve ser compreendida como um conjunto de 

políticas e práticas destinadas a alinhar os objetivos organizacionais às competências e aos 

interesses dos colaboradores. No setor público, essa função adquire maior relevância, pois o 

desempenho organizacional impacta diretamente a qualidade dos serviços prestados à 

sociedade e a efetividade das políticas públicas. 

A Administração Pública é composta por servidores concursados, submetidos a princípios 

constitucionais como legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiência. Nesse 

contexto, a Gestão de Pessoas atua como assessoria estratégica, garantindo que os processos 

relacionados às pessoas estejam alinhados ao planejamento institucional, respeitando os 

dispositivos legais e normativos vigentes. 

 

3.2 O Servidor Público e o Papel Estratégico das Pessoas 

O servidor público é o principal agente responsável pela execução das políticas públicas, 

traduzindo planejamento e orçamento em ações concretas. Seu ingresso ocorre por meio de 

concurso público, fundamentado no mérito, no conhecimento e na competência técnica exigida 

para o cargo. No entanto, a complexidade do serviço público demanda, além das competências 

técnicas, habilidades comportamentais essenciais para o bom desempenho profissional. 

Bergue (2014) destaca que o desafio da Administração Pública está em reconhecer o servidor 

como sujeito ativo do processo organizacional, e não apenas como executor de tarefas. A 

valorização do servidor público passa pelo reconhecimento de suas competências, pela oferta 

de oportunidades de desenvolvimento e pela criação de ambientes organizacionais que 

favoreçam o engajamento e o comprometimento com o interesse público. 

Nesse sentido, a Gestão de Pessoas deve atuar de forma integrada à liderança, promovendo 

práticas que estimulem a responsabilidade, a ética, a qualidade no atendimento e a eficiência 

nos processos administrativos. 

 

3.3 Avaliação de Desempenho na Administração Pública 

A avaliação de desempenho constitui-se como um dos instrumentos mais relevantes da Gestão 

de Pessoas, pois possibilita mensurar resultados, comportamentos e competências dos 

servidores. Na Administração Pública, esse processo é sustentado por instrumentos formais, 



como leis, decretos, resoluções e instruções normativas, alinhados aos pressupostos da Teoria 

da Burocracia. 

De acordo com Weber, a burocracia preconiza a formalização dos processos, a padronização, a 

hierarquia e a impessoalidade na gestão. Assim, a avaliação de desempenho no setor público 

deve ser clara, objetiva e transparente, garantindo equidade e segurança jurídica aos servidores. 

Chiavenato (2021) ressalta que a avaliação de desempenho não deve assumir caráter punitivo, 

mas sim pedagógico e orientador, contribuindo para o desenvolvimento profissional e 

organizacional. Quando bem estruturada, a avaliação permite identificar lacunas de 

competências, potencialidades individuais e oportunidades de melhoria, fortalecendo a gestão 

por resultados. 

 

 3.4 Avaliação de Desempenho como Instrumento Estratégico 

A avaliação de desempenho assume caráter estratégico quando está integrada ao planejamento 

público, sobretudo aos instrumentos PPA, LDO e LOA. Nesse sentido, seu objetivo não se 

limita à mensuração do desempenho individual, mas busca promover alinhamento entre 

pessoas, processos e resultados. 

Nesse contexto, a avaliação de desempenho contribui para alinhar os objetivos institucionais às 

entregas individuais e coletivas, promovendo eficiência, eficácia e efetividade na administração 

dos recursos públicos. A mensuração do desempenho possibilita à Gestão de Pessoas subsidiar 

decisões relacionadas a capacitação, desenvolvimento, reconhecimento e progressão funcional, 

respeitando os limites legais da Administração Pública. 

Dutra (2016) destaca que a avaliação estratégica está associada à visão sistêmica da 

organização, considerando resultados, comportamentos e competências em consonância com a 

missão institucional. 

 

 3.5 Competências Individuais e Organizacionais e o Modelo CHA 

 

O conceito de competência é central na Gestão de Pessoas e está relacionado à capacidade de 

mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes para gerar resultados (MCCLELLAND, 1973). 

O modelo CHA é amplamente utilizado nos processos de avaliação e desenvolvimento.  

Competência pode ser compreendida como a mobilização de conhecimentos, habilidades e 

atitudes necessárias para o desempenho eficaz das atividades profissionais.  

Segundo Fleury e Fleury (2001): O modelo CHA — Conhecimentos, Habilidades e Atitudes 

— é amplamente utilizado como base para avaliação de desempenho e desenvolvimento de 



pessoas. Os conhecimentos referem-se ao saber teórico; as habilidades, ao saber fazer; e as 

atitudes, ao saber agir, envolvendo aspectos comportamentais, valores e postura profissional. 

Na Administração Pública, a gestão por competências contribui para alinhar o perfil dos 

servidores às necessidades organizacionais, fortalecendo o desempenho individual e coletivo. 

As competências organizacionais, por sua vez, representam os diferenciais institucionais que 

sustentam a missão, os objetivos estratégicos e a entrega de valor público à sociedade. 

“Competência é um saber agir responsável e reconhecido que implica mobilizar, integrar e 

transferir conhecimentos, recursos e habilidades” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 21). 

Na Administração Pública, a gestão por competências permite alinhar o perfil do servidor às 

demandas institucionais, fortalecendo o desempenho coletivo. 

 

 3.6 Liderança, Feedback e Desenvolvimento de Pessoas 

 

A liderança exerce papel fundamental no processo de avaliação de desempenho, sendo 

responsável pela orientação, pelo acompanhamento e pelo fornecimento de feedback aos 

colaboradores. O feedback contínuo, estruturado e baseado em observação sistemática contribui 

para o desenvolvimento das competências e para o fortalecimento do engajamento dos 

servidores. 

Segundo Marras (2017), o feedback deve ser compreendido como instrumento de 

aprendizagem, capaz de reforçar pontos fortes e indicar oportunidades de melhoria. Na 

Administração Pública, a liderança também atua como mediadora entre os objetivos 

organizacionais e as expectativas dos servidores, promovendo alinhamento, motivação e 

comprometimento. 

Práticas como Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), mentoria e acompanhamento 

contínuo potencializam os efeitos da avaliação de desempenho, transformando-a em um 

processo permanente de desenvolvimento. 

 

3.7 Motivação, Valores e Propósito no Trabalho 

A motivação no ambiente de trabalho é influenciada por fatores intrínsecos e extrínsecos, 

fortemente relacionados aos valores pessoais, objetivos profissionais e ao senso de propósito. 

No serviço público, o propósito está diretamente associado ao atendimento do interesse público 

e à contribuição social das atividades desempenhadas. 

Enquanto os objetivos estão relacionados a metas específicas e mensuráveis, o propósito refere-

se ao significado mais amplo da atuação profissional. A convergência entre valores individuais 



e valores organizacionais fortalece o vínculo do servidor com a instituição e contribui para o 

engajamento e a qualidade do desempenho. 

Dessa forma, a avaliação de desempenho, quando alinhada aos valores institucionais e à cultura 

organizacional, fortalece o clima organizacional e promove maior comprometimento dos 

servidores. 

 

A Gestão de Pessoas, ao integrar avaliação de desempenho, feedback, desenvolvimento e 

treinamento, consolida-se como um ciclo contínuo e estratégico, no qual GP, liderança e 

colaboradores compartilham responsabilidades. Esse processo promove o desenvolvimento 

humano, o aprimoramento do desempenho individual e coletivo e o alcance dos objetivos 

organizacionais. 

Assim, evidencia-se a importância dos valores motivacionais como elementos essenciais para 

o engajamento dos servidores públicos, fortalecendo o vínculo com a organização e 

contribuindo para a entrega de resultados de valor à sociedade. 

 

4. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa, de natureza exploratória e descritiva, tendo 

como método a pesquisa bibliográfica e documental. 

Segundo Gil (2019), a pesquisa exploratória permite maior familiaridade com o problema, 

enquanto a pesquisa descritiva busca descrever características de determinado fenômeno. 

“A pesquisa bibliográfica é desenvolvida a partir de material já elaborado, constituído 

principalmente de livros e artigos científicos” (GIL, 2019, p. 44). 

Foram utilizados livros, artigos acadêmicos, legislações e normativas relacionadas à Gestão de 

Pessoas, avaliação de desempenho e Administração Pública. A análise dos dados ocorreu por 

meio de leitura crítica e interpretação teórica do material selecionado. 

A pesquisa terá abordagem qualitativa, caráter exploratório-descritivo e será desenvolvida por 

meio de pesquisa bibliográfica e documental, com base em livros, artigos científicos, 

legislações e normativas da Administração Pública, com os servidores publicos, técnicos 

admministrativos da UDESC. 

Pesquisa qualitativa, com revisão bibliográfica, análise documental e possibilidade de estudo 

de caso ou entrevistas com gestores públicos. 

 

 



 

 

O trabalho será estruturado em cinco capítulos: 

1. Introdução; 

2. Referencial Teórico; 

3. Metodologia; 

4. Análise e Discussão; 

5. Considerações Finais. 

 

5. VIABILIDADE / IMPLEMENTAÇÃO 

Análise teórica da avaliação de desempenho como instrumento estratégico, considerando 

competências, liderança, engajamento e resultados organizacionais. 

• Contribuição teórica para o campo da Gestão de Pessoas no setor público; 

• Subsídios práticos para aprimoramento dos processos de avaliação de desempenho; 

• Fortalecimento da gestão por competências e resultados. 

A análise teórica evidencia que a avaliação de desempenho, quando estruturada 

estrategicamente, contribui significativamente para o desenvolvimento de competências dos 

servidores públicos e para a melhoria dos resultados organizacionais. 

Observa-se que organizações públicas que alinham avaliação de desempenho, liderança e 

cultura organizacional apresentam maior engajamento dos servidores e maior clareza quanto 

aos objetivos institucionais. A utilização do modelo CHA permite identificar lacunas de 

competências e direcionar ações de capacitação e desenvolvimento por meio do PDI. 

A liderança destaca-se como elemento-chave do processo, especialmente no fornecimento de 

feedback contínuo. Conforme apontado por Chiavenato (2021), a ausência de acompanhamento 

e retorno reduz a efetividade da avaliação, transformando-a em um processo meramente 

burocrático. 

Dessa forma, a avaliação de desempenho deixa de ser um instrumento isolado e passa a integrar 

um ciclo contínuo de Gestão de Pessoas, orientado ao desenvolvimento humano, à eficiência 

administrativa e à entrega de valor público à sociedade. 
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6. CRONOGRAMA 

 

Etapas da Pesquisa 
1 

semestre/2026 

2 

semestres/2027 

3 

semestres/2027 
4 semestres/2028 

Definição do tema e problema X    

Elaboração dos objetivos X    

Construção da justificativa X    

Levantamento bibliográfico X X   

Elaboração do referencial teórico  X   

Definição da metodologia  X X  

Elaboração e entrega do pré-projeto  X X  

Ajustes pós-avaliação  X X X 

Aprofundamento teórico X X X X 

Preparação para execução da pesquisa   X X 

Elaboração da Dissertação de 

Mestrado 
 X X X 
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