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RESUMO

A avaliacdo funcional ocupa lugar estratégico na administracdo publica contemporanea, pois se
relaciona ao reconhecimento do mérito, & progressao na carreira, ao desenvolvimento profissional
e a legitimidade dos processos de gestdo de pessoas. Embora o ordenamento juridico brasileiro
tenha progressivamente incorporado o desempenho como critério relevante para a gestdo publica,
a literatura indica que muitos sistemas avaliativos ainda operam sob forte formalismo
administrativo, baixa capacidade discriminatéria e limitada integracdo com politicas de
desenvolvimento. Este artigo teve como objetivo analisar criticamente os fundamentos
normativos, tedricos e institucionais da avaliacdo funcional no servico publico brasileiro, com
énfase em sua relacdo com mérito, progressao e justica institucional. Trata-se de revisdo narrativa
critica, com andlise documental de marcos normativos, relatorios institucionais e literatura
nacional e internacional sobre gestdo publica, governanca, justica organizacional, inclusdo
institucional e diversidade funcional. Os achados indicam a existéncia de um paradoxo
institucional. Através dele, a administracdo publica precisa reconhecer desempenho e,
simultaneamente, conter arbitrariedades, preservar a impessoalidade e assegurar seguranca
juridica. Argumenta-se que esse paradoxo se intensifica quando o debate incorpora trabalhadores
com deficiéncia e, em particular, pessoas com Transtorno do Espectro Autista (TEA), para 0s
quais critérios aparentemente neutros podem produzir barreiras indiretas a permanéncia, ao
reconhecimento e a progressdo. Como contribuicdo analitica, o estudo prop&e os conceitos de
equidade avaliativa, avaliacdo funcional inclusiva e maturidade avaliativa, além de apresentar
quadros sintéticos para orientar aperfeicoamentos institucionais. Conclui-se que a discusséo sobre
mérito no setor publico deve superar a dicotomia entre rigor e formalidade, incorporando
principios de justica institucional, transparéncia, acessibilidade e desenvolvimento profissional.
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ABSTRACT

Performance appraisal occupies a strategic place in contemporary public administration because
it is related to merit recognition, career progression, professional development, and the legitimacy
of people management processes. Although the Brazilian legal framework has progressively
incorporated performance as a relevant criterion for public management, the literature indicates
that many appraisal systems still operate under strong administrative formalism, low
discriminatory capacity, and limited integration with development policies. This article critically
analyzes the normative, theoretical, and institutional foundations of performance appraisal in the
Brazilian public service, emphasizing its relationship with merit, progression, and institutional
justice. It is a critical narrative review with documentary analysis of legal frameworks,
institutional reports, and national and international literature on public management, governance,
organizational justice, institutional inclusion, and functional diversity. The findings reveal an
institutional paradox. The public administration must recognize performance while
simultaneously containing arbitrariness, preserving impartiality, and ensuring legal certainty.
This paradox becomes even more complex when the debate includes workers with disabilities
and autistic people, for whom apparently neutral criteria may produce indirect barriers to
permanence, recognition, and progression. As an analytical contribution, the study proposes the
concepts of evaluative equity, inclusive performance appraisal, and evaluative maturity, and
presents synthetic frameworks to guide institutional improvement. The article concludes that the
debate on merit in the public sector must move beyond the dichotomy between rigor and formality
by incorporating principles of institutional justice, transparency, accessibility, and professional
development.

Keywords: Performance Appraisal. Public Service. Merit. Career Progression. Institutional
Justice. Inclusion.

RESUMEN

La evaluacion del desempefio ocupa un lugar estratégico en los modelos contemporaneos de
gestion publica, al vincularse con el reconocimiento del mérito funcional, el desarrollo
profesional y la mejora de la eficiencia administrativa. Sin embargo, en el servicio pablico
brasilefio, la efectividad de los sistemas de evaluacion funcional sigue siendo objeto de debate,
especialmente en lo que se refiere a su capacidad para distinguir desempefios, orientar decisiones
gerenciales y respaldar procesos de progresion profesional. Este estudio tuvo como objetivo
analizar criticamente los fundamentos normativos, tedricos e institucionales de la evaluacion
funcional en la administracion publica brasilefia, discutiendo si tales sistemas operan como
instrumentos efectivos de reconocimiento del mérito o si, en la préctica, asumen un caracter
predominantemente formal. Metodoldgicamente, se desarrolld una investigacion cualitativa, de
naturaleza teoérico-conceptual, basada en revision narrativa critica de la literatura y analisis
documental de marcos normativos, referencias institucionales y estudios sobre gestion publica,
gobernanza, justicia organizacional y evaluacion del desempefio. Los resultados evidenciaron la
existencia de un paradoja institucional, marcada por la tension entre la necesidad de reconocer el
mérito y la obligacion de preservar la legalidad, la impersonalidad, la estabilidad administrativa
y la seguridad juridica. Asimismo, se identificaron limitaciones recurrentes, como formalismo
administrativo, compresion evaluativa, subjetividad y escasa articulacion entre evaluacion,
desarrollo profesional y gestion estratégica de personas. Como contribucion teorica, el estudio
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propone los conceptos de Equidad Evaluativa, Modelo Multidimensional de Evaluacion
Funcional y Modelo de Madurez Evaluativa, entendidos como marcos analiticos para el
perfeccionamiento de los sistemas evaluativos en el sector publico. Se concluye que el debate
sobre mérito en la administracion pablica debe superar la dimension meramente procedimental e
incorporar criterios de legitimidad, transparencia, confiabilidad y justicia institucional.

Palabras clave: Evaluacion del Desempefio. Servicio Publico. Meritocracia. Gobernanza
Pablica. Gestion de Personas. Equidad Evaluativa.
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1 INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho constitui um dos instrumentos mais recorrentes na gestdo
contemporanea de pessoas e costuma ser associada ao reconhecimento do mérito, a qualificacao
das decisdes gerenciais e a melhoria dos resultados organizacionais. No servico publico, contudo,
esse debate adquire densidade adicional, porque a gestdo do desempenho precisa conciliar
exigéncias de eficiéncia com os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e seguranca juridica que estruturam a Administracao Publica brasileira (Brasil, 1988;
Weber, 1999).

A partir da Reforma Gerencial do Estado e da incorporacgdo do principio da eficiéncia ao
texto constitucional pela Emenda Constitucional n® 19/1998, a avaliagdo funcional passou a ser
tratada ndo apenas como mecanismo administrativo de acompanhamento do estagio probatorio,
mas como ferramenta potencial de governanca, responsabilizacdo e desenvolvimento
profissional. Em termos normativos e discursivos, consolidou-se a expectativa de que sistemas
avaliativos fossem capazes de diferenciar desempenhos, orientar capacitacfes, subsidiar
progressdes e favorecer a melhoria continua dos servigos publicos (Brasil, 1998; Bresser-Pereira,
1998; Abrucio, 2007).

Entretanto, a literatura especializada tem demonstrado que a formalizacdo desses
instrumentos ndo se converte, automaticamente, em capacidade institucional de reconhecer
mérito de modo confidvel e justo. Persistem dificuldades relacionadas a formulag&o de critérios
objetivos, ao uso gerencial dos resultados, a compressdo das notas, a baixa integracdo com
politicas de desenvolvimento e a fragilidade da devolutiva avaliativa aos servidores. Em muitos

casos, a avaliacdo cumpre funcao predominantemente procedimental, o que esvazia seu potencial
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como mecanismo de gestdo e de justica organizacional (Bergue, 2020; Camdes; Pantoja, 2014;
OECD, 2023).

Esse problema se torna ainda mais complexo quando a avaliacdo funcional é observada
sob a otica da inclusdo institucional. A literatura sobre justica organizacional e inclusédo
demonstra que procedimentos formalmente uniformes podem produzir efeitos distintos sobre
grupos submetidos a barreiras historicas ou organizacionais especificas, especialmente pessoas
com deficiéncia e trabalhadores neurodivergentes (Colquitt et al., 2001; Shore et al., 2018; Mor
Barak, 2022).

No contexto brasileiro, a Convencéo sobre os Direitos das Pessoas com Deficiéncia, a Lei
Brasileira de Incluséo e a legislacdo especifica relativa ao TEA ampliaram o dever estatal de
garantir igualdade material, acessibilidade e adaptac6es razoaveis, o que repercute também sobre
0s processos avaliativos e sobre a progressao funcional (Brasil, 2009; Brasil, 2012; Brasil, 2015;
Brasil, 2018).

No caso do Transtorno do Espectro Autista, o tema do trabalho e da inclusdo institucional
tem ganhado espaco na producdo cientifica nacional, sobretudo quanto as barreiras
comunicacionais, sensoriais, atitudinais e organizacionais que limitam ndo apenas 0 acesso, mas
também a permanéncia qualificada e o reconhecimento profissional de pessoas autistas em
ambientes laborais. Ainda assim, permanecem raros os estudos que articulam, de modo direto,
avaliacdo funcional, progressao e justica institucional no servico publico, especialmente quando
consideradas as especificidades de servidores com deficiéncia. (Talarico; Pereira; Goyos, 2019;
Carvalho et al., 2023; Basto; Cepellos, 2023; Rios; Gomes, 2025).

Diante desse cenario, 0 presente artigo tem como objetivo analisar criticamente 0s
fundamentos normativos, teoéricos e institucionais da avaliacdo funcional no servigo publico
brasileiro, discutindo sua capacidade de reconhecer mérito e subsidiar processos de progressao
com justica institucional.

Busca-se, de modo especifico: a) examinar a evolugcdo normativa da avaliagdo de
desempenho no servigo publico; b) discutir evidéncias sobre a efetividade dos sistemas
avaliativos; c¢) articular o debate sobre mérito aos conceitos de justica organizacional, inclusdo
institucional e diversidade funcional; e d) propor referenciais analiticos Uteis ao aperfeicoamento
dos sistemas contemporéaneos de avaliagdo funcional.

A tese defendida é que a baixa efetividade dos sistemas avaliativos no setor publico néo

decorre apenas de limitagdes técnicas, mas de um problema mais amplo de desenho institucional.
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Em outras palavras, o desafio contemporaneo ndo consiste em escolher entre rigor meritocratico
e formalidade protetiva, mas em construir arranjos avaliativos capazes de combinar
confiabilidade, transparéncia, desenvolvimento profissional, acessibilidade e legitimidade.

Sob essa perspectiva, a avaliacdo funcional deixa de ser compreendida apenas como ato
burocratico de mensuracdo e passa a ser analisada como componente da propria justica

institucional.

2 METODOLOGIA

Primariamente, o estudo foi desenvolvido como reviséo integrativa qualitativa de natureza
tedrico-conceitual, originando dissertacdo de Mestrado, ainda em fase de concluséo, e da qual
surgirdo outros produtos.

O presente artigo, por sua vez, € parte dessa pesquisa apresentado como revisdo narrativa
critica articulada a andlise documental. A opgdo metodoldgica por uma revisdo narrativa
estruturada justifica-se pela necessidade de integrar campos tedricos distintos, porém
complementares, tais como administracao publica, gestdo de pessoas, avaliacdo de desempenho,
governanga, justica organizacional, inclusdo institucional, deficiéncia e neurodiversidade
(Whittemore; Knafl, 2005; Souza; Silva; Carvalho, 2010).

Foram priorizados livros, artigos cientificos, teses, dissertac@es, relatorios institucionais
e atos normativos publicados entre 1988 e 2025, com énfase em marcos juridicos federais e em
literatura nacional e internacional reconhecida sobre servi¢co puablico, mérito, progressao
funcional e inclus&o.

No campo normativo, examinaram-se a Constituicdo da Republica, a Lei n® 8.112/1990,
a Emenda Constitucional n® 19/1998, o Decreto n° 7.133/2010, o Decreto n° 9.508/2018, a
Convengdo sobre os Direitos das Pessoas com Deficiéncia, a Lei n°® 12.764/2012, a Lei n°
13.146/2015 e a Norma Regulamentadora n°® 1, em sua redagédo atualizada, em razdo de sua
pertinéncia para o debate sobre ambiente de trabalho, riscos psicossociais e permanéncia laboral
(Brasil, 1990; Brasil, 2009; Brasil, 2012; Brasil, 2015; Brasil, 2018; Brasil, 2025).

No plano bibliogréfico, a selecdo considerou textos classicos e contemporaneos sobre
reforma do Estado, avaliacdo de desempenho, gestdo por competéncias, justica organizacional,
inclusdo e trabalho. Também foram incorporados estudos brasileiros sobre autismo e mercado de

trabalho, dada sua relevancia para a discussao sobre critérios avaliativos, barreiras institucionais
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e adaptacOes razoadveis em contextos de trabalho (Aydos, 2017; Talarico; Pereira; Goyos, 2019;
Carvalho et al., 2023; Garbin et al., 2024).

A analise do material foi conduzida mediante leitura tematica e interpretativa, buscando
identificar convergéncias, tensdes e lacunas nos seguintes eixos: a) evolucdo normativa da
avaliacdo funcional; b) efetividade dos sistemas avaliativos; c) relagdo entre mérito, progressao
e justica institucional; d) implicacGes da diversidade funcional para o desenho avaliativo; e e)
possibilidades de aperfeicoamento institucional.

As proposicdes apresentadas ao final do artigo possuem natureza analitica e ndo
constituem instrumento validado empiricamente. Destinam-se, portanto, a organizar o debate e a
subsidiar pesquisas futuras, inclusive no @mbito da dissertacdo de mestrado da qual este

manuscrito é desdobramento.

3 AVALIACAO FUNCIONAL NO SERVICO PUBLICO BRASILEIRO:
FUNDAMENTOS E EVIDENCIAS

3.1 Evolucdo Normativa e Gerencial da Avaliacdo Funcional

A avaliacdo funcional esta historicamente associada a profissionaliza¢do da burocracia
estatal e a tentativa de construir parametros minimamente objetivos para acompanhamento do
desempenho no servico pablico. No Brasil, seus fundamentos juridicos remetem a Constitui¢éo
de 1988. Aqui, a0 mesmo tempo em que se estrutura os principios da Administracdo Publica,
abre-se espaco para a valorizacdo do desempenho ao vincular a atuagdo estatal a supremacia do
interesse publico e ao controle juridico dos atos administrativos (Brasil, 1988).

No ambito infraconstitucional, a Lei n°® 8.112/1990 conferiu tratamento explicito a
avaliagdo no estagio probatorio, prevendo critérios relacionados a assiduidade, disciplina,
iniciativa, produtividade e responsabilidade. Trata-se, todavia, de desenho ainda centrado na
confirmacgéo da aptiddo do servidor para permanéncia no cargo, mais do que em pProcessos
permanentes de desenvolvimento e progressdo orientados por evidéncias (Brasil, 1990).

O debate se amplia com a Reforma Gerencial do Estado e com a Emenda Constitucional
n° 19/1998, que introduz o principio da eficiéncia no caput do art. 37 da Constituicdo. A partir
dai, a avaliacdo de desempenho passa a ser associada com maior intensidade a gestdo por

resultados, a responsabilizacdo e & modernizacdo administrativa, em sintonia com tendéncias
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observadas em experiéncias internacionais influenciadas pela Nova Gestdo Pablica (Bresser-
Pereira, 1998; Hood, 1991, Pollitt; Bouckaert, 2017).

Esse movimento normativo e gerencial foi reforcado por regulamentacfes posteriores,
como o Decreto n° 7.133/2010, que buscou articular avaliacdo individual e institucional, metas
organizacionais e gratificacbes de desempenho. Em termos formais, houve progressiva
sofisticacdo dos instrumentos. Em termos praticos, contudo, a literatura mostra que a existéncia
de dispositivos legais e formularios padronizados ndo assegura, por si, uso gerencial qualificado

nem reconhecimento confiavel do mérito (Brasil, 2010; Bergue, 2020).

3.2 Evidéncias sobre a Efetividade dos Sistemas Avaliativos

Embora amplamente difundidos, os sistemas de avaliacdo funcional no setor publico
apresentam resultados heterogéneos e bastante limitados. Bergue (2020) observa que diversas
organizacOes publicas utilizam a avaliacdo predominantemente como requisito administrativo,
sem integracdo consistente com planejamento institucional, trilhas de capacitacdo, feedback
sisteméatico ou decisbes qualificadas de desenvolvimento. Camdes e Pantoja (2014), em
diagndstico sobre gestdo de pessoas no setor publico, também identificam distancia entre a
retorica da gestdo estratégica e a pratica administrativa cotidiana.

No plano internacional, a OECD (2023) aponta desafios recorrentes relacionados a
mensuracao de desempenho, a integracdo entre metas individuais e institucionais, a qualidade dos
indicadores e a efetiva utilizacdo das informacdes produzidas pelos sistemas avaliativos. Esses
achados sugerem que o problema ndo se resume a inexisténcia de avaliacdo, mas a insuficiente
capacidade institucional de transformar resultados avaliativos em informacdo util para
governanga, aprendizado e tomada de decisao.

Outro problema classico diz respeito a compressdo avaliativa, fenbmeno no qual
avaliadores tendem a distribuir notas muito semelhantes entre servidores, reduzindo o poder
discriminatorio do instrumento e enfraquecendo a relagéo entre avaliagdo e mérito. Esse problema
ja havia sido apontado por Bergamini e Beraldo (1988) e Lucena (1992), e continua atual quando
se examinam sistemas excessivamente padronizados, desprovidos de indicadores claros,
feedback consistente e responsabilizagdo quanto a qualidade da avaliagéo.

Em consequéncia, avaliagdes originalmente concebidas para reconhecer mérito e orientar

progressao acabam operando como ritual burocratico. A permanéncia desse padrdo contribui para
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descrédito institucional, reduz a utilidade dos resultados e dificulta o alinhamento entre avaliacéo,

desenvolvimento profissional e desempenho organizacional.

Quadro 1 - Principais desafios dos sistemas avaliativos no servico publico

Desafio Expressédo pratica Efeito institucional
Formalismo Preenchimento rotineiro sem Baixa utilizacdo gerencial da avaliacdo.
administrativo devolutiva qualificada.
Compressdo avaliativa Notas muito semelhantes entre Reducdo da capacidade de diferenciar
servidores e equipes. desempenhos.
Subjetividade difusa Critérios pouco claros ou mal Inseguranga, inconsisténcia e potencial
operacionalizados. judicializacao.
Desconexao estratégica Pouca articulagdo entre avaliacéo, Enfraquecimento da progresséo
capacitacdo e metas. baseada em desenvolvimento.
Baixa acessibilidade Auséncia de ajustes procedimentais e Producdo de barreiras indiretas a
comunicacionais. inclusdo institucional.

Fonte: elaboracéo propria, com base em Bergamini e Beraldo (1988), Lucena (1992), Camdes e Pantoja
(2014), Bergue (2020) e OECD (2023).

4 MERITO, FORMALISMO E JUSTICA INSTITUCIONAL

A ideia de meritocracia ocupa posicdo central no debate sobre avaliacdo funcional. Em
sua formulacdo ideal, pressupde que oportunidades de reconhecimento, progressdo e
desenvolvimento sejam distribuidas com base em desempenhos efetivamente demonstrados. No
setor publico, porém, a operacionalizacdo desse principio encontra limites institucionais
especificos, pois a Administracdo deve simultaneamente reconhecer desempenho, evitar
arbitrariedades, resguardar a impessoalidade e reduzir riscos de discricionariedade excessiva
(Brasil, 1988; BovensS, 2007).

Dai emerge um paradoxo institucional. Avaliacbes demasiadamente permissivas tendem
a se converter em mera formalidade e perdem capacidade de reconhecer diferencas reais de
desempenho. Por outro lado, avaliagBes excessivamente abertas a discricionariedade podem
ampliar conflitos, favorecer percepcbes de injustica, produzir litigiosidade e comprometer a
seguranga juridica dos processos de gestdo de pessoas. O desafio, portanto, ndo est em escolher
um dos extremos, mas em construir sistemas capazes de combinar diferenciacdo legitima,
transparéncia procedimental e rastreabilidade decisoria.

Essa discussao acaba relacionando o tema do merito com a literatura que aborda a justica
organizacional. Colquitt et al. (2001; 2015) demonstram que a legitimidade dos sistemas de
gestdo depende de dimensdes distributivas, procedimentais, interpessoais e informacionais.

Assim, mesmo quando um instrumento apresenta aparente conformidade técnica, ele pode ser
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percebido como injusto se seus critérios forem obscuros, se a comunicacdo do processo for
precéria ou se a devolutiva ao servidor ndo permitir compreenséo clara do resultado.

Nesse sentido, justica institucional pode ser compreendida como a capacidade da
organizacdo publica de estruturar regras, procedimentos, garantias e praticas que produzam
decisdes reconheciveis como legitimas, transparentes e razoéveis. Aplicada a avaliagdo funcional,
essa nocdo implica inferir que mensurar desempenho é também definir quais comportamentos,
competéncias e contribuicBes serdo valorizados pelo Estado, com impactos diretos sobre a

progressao profissional e sobre a qualidade do ambiente institucional.

5 DIVERSIDADE FUNCIONAL, INCLUSAO INSTITUCIONAL E EQUIDADE
AVALIATIVA

5.1 Inclusao Institucional como Dimensdo do Desenho Avaliativo

Nas ultimas décadas, o debate sobre avaliacdo de desempenho passou a dialogar de forma
mais intensa com temas como diversidade, acessibilidade, pertencimento e inclusdo
organizacional. Em vez de assumir a neutralidade dos sistemas avaliativos como dado, a literatura
contemporanea questiona em que medida critérios uniformes sdo capazes de capturar o
desempenho real produzido por trabalhadores inseridos em contextos desiguais ou submetidos a
barreiras organizacionais especificas (Shore et al., 2018; Ferdman, 2020; Mor Barak, 2022).

No ordenamento brasileiro, a Convencao sobre os Direitos das Pessoas com Deficiéncia,
internalizada com status constitucional, consolidou o dever estatal de promover igualdade
material, acessibilidade e adaptacGes razoaveis. Esse marco foi aprofundado pela Lei Brasileira
de Inclusdo, que adota o modelo biopsicossocial da deficiéncia e enfatiza a eliminacdo de
barreiras, inclusive laborais e comunicacionais (Brasil, 2009; Brasil, 2015).

Em paralelo, o Decreto n® 9.508/2018 reforcou a reserva de vagas e a necessidade de
condi¢cdes adequadas de participacdo em concursos e processos seletivos no ambito da
Administracdo Publica Federal (Brasil, 2018).

Se 0 ingresso ja demanda desenho acessivel, a permanéncia e a progressao funcional
exigem atencdo ainda maior. Critérios avaliativos aparentemente iguais podem produzir
desigualdades substantivas quando desconsideram contexto de trabalho, acessibilidade das

rotinas, previsibilidade das tarefas, formas de comunicagdo institucional e disponibilidade de
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apoio gerencial. Nessa medida, a incluséo institucional ndo deve ser tratada como tema periférico

a avaliagdo funcional, mas como elemento constitutivo de sua legitimidade.

5.2 TEA, Barreiras Organizacionais e Avaliacdo Funcional

A literatura brasileira sobre TEA e trabalho tem evidenciado, de maneira convergente,
que o problema da incluséo profissional ndo decorre da auséncia de base legal, mas da distancia
entre protecdo normativa e efetividade institucional. Estudos de revisdo apontam que
sensibilizacdo de gestores, conhecimento sobre o espectro, adequacdes ambientais,
previsibilidade organizacional e suporte individualizado figuram entre os elementos mais
recorrentes para viabilizar insercdo e permanéncia de adultos autistas no trabalho (Talarico;
Pereira; Goyos, 2019; Carvalho et al., 2023; Garbin et al., 2024).

Pesquisas qualitativas e documentais mais recentes mostram que barreiras atitudinais,
ruidos comunicacionais, sobrecarga sensorial, exigéncias implicitas de sociabilidade e rigidez
organizacional podem afetar o desempenho observado e, consequentemente, a forma como
trabalhadores autistas sdo avaliados em suas organizagdes. Nessas situacdes, critérios avaliativos
genéricos correm 0 risco de capturar mais intensamente o grau de adaptacdo a padrdes sociais
dominantes do que a efetiva contribuigéo profissional do servidor (Aydos, 2017; Basto; Cepellos,
2023; Noébrega; Santiago; Almeida, 2025).

Além disso, a literatura disponivel sobre servico publico e deficiéncia sugere que inclusdo
institucional ndo se exaure na reserva de vagas. Estudos sobre servidores com deficiéncia
destacam que o ambiente de trabalho, a gestdo de pessoas, a acessibilidade organizacional e a
salde laboral influenciam diretamente a permanéncia e o reconhecimento profissional, inclusive
em contextos marcados por avaliacGes formais de desempenho (Magalhaes, 2022; Silva, 2024;
Beltrame, 2025). Ainda que nem todos esses estudos tratem especificamente do TEA, eles
reforcam a necessidade de repensar o desenho avaliativo a partir da diversidade funcional
presente no setor pablico.

Nessa dire¢do, a Norma Regulamentadora n°® 1 (NR-01) também oferece referencial
complementar relevante, ao enfatizar gerenciamento de riscos ocupacionais, prevencédo de fatores
psicossociais e promogédo de ambientes laborais saudaveis. Embora sua aplicacéo direta dependa
do regime juridico do vinculo, seu conteudo dialoga com a necessidade de construir contextos

organizacionais menos desorganizadores e mais responsivos as condigdes reais de trabalho dos
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servidores (Brasil, 2025).

5.3 Proposicédo do Conceito de Equidade Avaliativa

Diante dessas tensdes, propde-se o conceito de equidade avaliativa, entendido como a
capacidade do sistema de avaliacdo reconhecer desempenhos efetivos considerando,
simultaneamente, resultados, competéncias, condi¢des organizacionais, acessibilidade
procedimental e diversidade funcional dos trabalhadores.

O conceito ndo implica relativizagdo arbitraria das exigéncias profissionais nem
flexibilizacdo indiscriminada de critérios. Busca, sim, assegurar que o mérito seja aferido por
indicadores efetivamente relacionados as atribui¢fes do cargo e aos resultados produzidos.

A equidade avaliativa aproxima a avaliacdo funcional dos referenciais de justica
organizacional, inclusdo institucional e governancga publica. Sob essa perspectiva, um sistema
avaliativo legitimo ndo € apenas o0 que mede, mas 0 que mede com critérios compreensiveis, com
possibilidade de feedback, com protecdo contra vieses e com condi¢bes materiais para que

diferentes servidores possam demonstrar desempenho em bases justas.

Quadro 2 - Elementos da equidade avaliativa aplicada ao servico publico

Elemento Pergunta orientadora Implicacéo para a avaliacéo
Clareza de critérios O servidor compreende o que esta Reduz subjetividade e amplia
sendo avaliado? transparéncia.
Acessibilidade O processo avaliativo é Diminui barreiras indiretas e favorece
procedimental comunicacional e operacionalmente participacdo qualificada.
acessivel?
Adequacéo ao contexto As condi¢des organizacionais Evita atribuir ao individuo déficits
de trabalho foram consideradas? produzidos pelo ambiente.
Devolutiva qualificada Hé feedback util ao Fortalece a funcdo pedagdgica e gerencial
desenvolvimento profissional? da avaliacdo.
Rastreabilidade decisoria | E possivel justificar tecnicamente o | Aumenta seguranca juridica e legitimidade
resultado? institucional.

Fonte: elaboracdo propria, a partir de Colquitt et al. (2001; 2015), Shore et al. (2018), Ferdman (2020),
Mor Barak (2022) e literatura brasileira sobre incluséo institucional.

6 MODELO MULTIDIMENSIONAL DE AVALIACAO FUNCIONAL INCLUSIVA

A literatura sobre desempenho profissional mostra que o trabalho no setor pablico ndo
pode ser reduzido a um Unico indicador de produtividade. Competéncias, comportamentos,
entrega de resultados, aprendizagem continua, colaboragdo e inovagdo compdem dimensdes

interdependentes do desempenho, especialmente em organizagdes intensivas em conhecimento e
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fortemente reguladas (Brandao; Guimarées, 2001; Bergue, 2020; OECD, 2023).

Com base nessa sintese, propde-se um modelo multidimensional de avaliagdo funcional
inclusiva, estruturado em quatro dimensdes complementares: resultados institucionais;
competéncia profissional; comportamento funcional; e desenvolvimento profissional e inovacao.
A finalidade do modelo ndo é substituir regulamentos ja existentes, mas oferecer uma matriz
analitica capaz de ampliar a compreensdo do mérito no setor publico e de reduzir o estreitamento
excessivo da avaliacdo a indicadores meramente formais.

A dimensao de resultados institucionais examina a contribuicéo efetiva do servidor para
metas, entregas e objetivos do 6rgdo. A dimensdo de competéncia profissional considera
conhecimentos, habilidades e capacidade de mobilizagdo técnica no exercicio das atribuicGes.

A dimensdo de comportamento funcional abrange responsabilidade, cooperacao, ética,
comunicacdo e respeito as rotinas institucionais, desde que avaliados com critérios claros e nao
baseados em esteredtipos comportamentais. Por fim, a dimenséo de desenvolvimento profissional
e inovacao observa aprendizagem, aprimoramento continuo, compartilhamento de conhecimento

e contribuicdo para melhoria de processos.

Quadro 3 - Dimensdes do modelo multidimensional de avaliacdo funcional inclusiva

Dimenséo Conteldo principal Risco quando ausente
Resultados Entrega, qualidade, cumprimento de metas e Avaliacéo descolada da finalidade
institucionais contribuicdo para objetivos do érgéo. publica.
Competéncia Dominio técnico, solucdo de problemas e Desconsideracdo da complexidade
profissional capacidade de mobilizacfo de saberes. real do trabalho.
Comportamento Responsabilidade, cooperacao, ética, Julgamentos difusos e pouca
funcional comunicacdo e relagdo com usuérios e previsibilidade dos critérios.
equipe.
Desenvolvimento e Aprendizagem continua, melhoria de Baixa conexdo entre avaliacéo e
inovagéo processos e compartilhamento de progressao profissional.
conhecimento.

Fonte: elaboracdo propria, com base em Branddo e Guimaraes (2001), Carbone et al. (2009), Bergue
(2020) e OECD (2023).

A incorporagéo de uma perspectiva inclusiva a esse modelo exige que cada dimenséo seja
operacionalizada com critérios transparentes, auditaveis e compativeis com o contexto real de
trabalho. Isso significa, por exemplo, distinguir comunicagdo funcional de padrdes sociais
implicitos, separar produtividade real de exigéncias desproporcionais de adaptacédo e reconhecer
que o desempenho pode ser afetado por barreiras ambientais cuja correcdo compete a propria

instituicao.
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7 MATURIDADE AVALIATIVA, PROGRESSAO FUNCIONAL E GOVERNANCA

Além de avaliar servidores, torna-se necessario avaliar a qualidade dos proprios sistemas
de avaliacdo. Nesse contexto, propde-se compreender os arranjos avaliativos do setor publico
como estruturas passiveis de diferentes niveis de maturidade institucional, variando desde
modelos meramente formais até modelos capazes de articular desempenho, desenvolvimento,
transparéncia e equidade (Bovens, 2007; TCU, 2020; OECD, 2023).

No nivel inicial, a avaliagdo cumpre funcao predominantemente burocratica, por meio de
formuléario, calendario e registro, mas o processo apresenta pouca devolutiva e baixo impacto
gerencial. Em um segundo nivel, h& padronizacao procedimental mais consistente, embora ainda
limitada conexdo com desenvolvimento profissional. Nos niveis intermediarios e avancados, a
avaliacdo passa a ser utilizada para orientar capacitacao, aperfeicoar fluxos de trabalho, sustentar
decisbes de progressdao com maior transparéncia e produzir aprendizado organizacional. No
estagio mais elevado, incorpora-se explicitamente a dimensdo da equidade, com atencdo a
acessibilidade, a transparéncia e a correcdo de vieses institucionais.

Essa perspectiva € particularmente Util para o debate sobre progressdo funcional. Em vez
de reduzir a progressao a mero automatismo temporal ou, no extremo oposto, a discricionariedade
punitiva, a maturidade avaliativa permite pensar a progressdo como resultado de um sistema
capaz de produzir evidéncias confiaveis, além de comunicar expectativas, de fomentar
desenvolvimento e de justificar decisbes de modo tecnicamente defensavel. Em outras palavras,

a qualidade da progressdo depende da qualidade institucional da avaliacdo que a antecede.

Quadro 4 - Niveis de maturidade avaliativa no servico publico

Nivel Caracteristica predominante Uso da avaliacéo
1. Formalidade Enfase em registro e cumprimento Controle administrativo minimo.
procedimental.
2. Padronizacéo Regras e instrumentos mais definidos Homogeneizagdo de praticas e reducdo
de improvisos.
3. Integracéo Articulago parcial com metas e Subsidio a decisdes de
gerencial capacitacao. desenvolvimento.
4. Governanca Transparéncia, monitoramento e decisGes Base mais robusta para progressao e
sustentadas. responsabilizacéo.
5. Equidade e Acessibilidade, feedback qualificado e Avaliacdo como instrumento de justica
inovacdo correcdo de vieses. institucional e aprendizagem.
Fonte: elaboracdo propria, com base em Bovens (2007), Tribunal de Contas da Unido (2020) e OECD
(2023).

Ao incorporar a dimenséo da governanca, o debate sobre avaliacao funcional afasta-se da

Revista DCS. 2026, v. 23, n. 92, p. 01-xx. 13
ISSN: 2224-4131



Guacira Maria Floréncio da Silva, Shirley Silva Lacerda

leitura estritamente individualizante do mérito e passa a reconhecer que o Estado também é
avaliado pela qualidade dos mecanismos que cria para reconhecer e desenvolver seus servidores.
Isso é especialmente relevante em instituicdes comprometidas com inclusdo e diversidade, nas

quais a legitimidade dos processos depende tanto da técnica quanto da justica procedimental.

8 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo analisou criticamente os fundamentos normativos, teoricos e
institucionais da avaliacdo funcional no servigo publico brasileiro, com énfase em sua relacdo
com mérito, progressao e justica institucional.

A revisdo indicou que a avaliacdo de desempenho ocupa posicao estratégica na
administracdo publica contemporénea, mas ainda opera, em muitos contextos, sob forte
formalismo administrativo, baixa capacidade de diferenciacdo e reduzida integragdo com
desenvolvimento profissional.

Os resultados também permitiram identificar um paradoxo institucional, em que a
Administracdo Publica precisa reconhecer desempenho e valorizar o mérito, mas deve fazé-lo
sem comprometer a impessoalidade, a seguranca juridica e a protecdo contra arbitrariedades.
Longe de ser mero problema técnico, essa discrepancia revela uma questdo de desenho
institucional e de governanga. Por essa razdo, argumentou-se que sistemas avaliativos efetivos
dependem de critérios claros, feedback qualificado, rastreabilidade deciséria e articulacédo
concreta com processos de capacitacdo e progressao.

Ao incorporar a literatura sobre deficiéncia, TEA e inclusdo institucional, o estudo
evidenciou que a discussao sobre mérito ndo pode ignorar a diversidade funcional presente no
servico publico. Critérios aparentemente neutros podem reproduzir desigualdades quando
desconsideram barreiras comunicacionais, sensoriais, ambientais e organizacionais que incidem
sobre a demonstracdo do desempenho.

Nessa perspectiva, a equidade avaliativa foi proposta como referencial analitico capaz de
aproximar a avaliacdo funcional de principios de acessibilidade, justica organizacional e
igualdade material.

Como contribuicdes do artigo, destacam-se: a) a sistematizacdo critica do percurso
normativo e tedrico da avaliagdo funcional no servigo publico brasileiro; b) a formulacdo do

conceito de equidade avaliativa; c) a proposicdo de um modelo multidimensional de avaliagéo
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funcional inclusiva; e d) a apresentacdo de um modelo de maturidade avaliativa orientado por
governanga e justica institucional.

Tais proposi¢cdes ndo substituem instrumentos normativos existentes, nem constituem
modelos empiricamente validados, mas oferecem base tedrica para aperfeicoamentos
institucionais e pesquisas futuras.

Entre as limitacbes do estudo, destaca-se seu carater predominantemente tedrico-
documental, sem exame empirico de carreiras ou de orgaos especificos. Por isso, recomenda-se
que investigacdes posteriores analisem a distribuicdo real dos resultados avaliativos em diferentes
carreiras publicas, a relacdo entre avaliacdo e progressdo, a percep¢do de justica por parte dos
servidores e a aplicabilidade dos referenciais aqui propostos em contextos organizacionais
concretos, inclusive entre servidores com deficiéncia e pessoas com TEA.

Conclui-se, por fim, que discutir mérito no servi¢o publico brasileiro exige superar a
oposicéo simplificada entre avaliagdo rigorosa e avaliagdo meramente formal. O problema central
reside na capacidade institucional do Estado de construir sistemas avaliativos legitimos,
transparentes, acessiveis e socialmente justos.

Mais do que medir desempenho, avaliar significa decidir o0 que sera reconhecido como
contribuicdo valiosa ao servico publico e sob quais condigdes esse reconhecimento se convertera,

de modo legitimo, em desenvolvimento e progressdo funcional.
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