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Resumen

La investigacion tiene como objetivo analizar las publicaciones sobre
la importancia de la evaluacion del desempeo individual en la gestion
plblica a partir de una revision integradora. Para lograr este objetivo,
es necesario comprender que la evaluacion del desempefio no es solo
una herramienta de control, sino una herramienta extremadamente
importante para identificar el potencial de los individuos dentro de una
organizacion, y una herramienta para medir las contribuciones indivi-
duales al logro de los objetivos. de la organizacion. El método utilizado
se refiere a una revision integradora de las bases de datos CAPES, ENAP
SCIELO, SCOPUS y ANPAD, con la adopcion de los términos«evaluacion
del desempeno individual» y «gestion piblica». Después de aplicar los
criterios de inclusion y exclusion, se identificaron 19 estudios que abor-
daron el tema de la importancia de la evaluacion del desempefio en la
gestion pablica. Por lo tanto, el estudio de la evaluacion del desempefio
en la gestion piblica ha mostrado poca investigacion y no muestra una
tendencia de crecimiento.
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Abstract

This research work aims to analyze the publications about the impor-
tance of individual performance appraisal in public management from an
integrative review. In order to achieve this goal, it is necessary to under-
stand that performance appraisal is not only a control tool, but also an
extremely important tool for identifying the potential of individuals within
an organization, and a tool for measuring individual contributions to
the achievement of the objectives of an organization. The method used
consists of an integrative review of the CAPES, ENAP, SCIELO, SCOPUS
and ANPAD databases, with the adoption of the terms “individual perfor-
mance appraisal” and “public management”. After applying the inclusion
and exclusion criteria, nineteen papers that emphasized the importance of
Keywords  nerformance evaluation in public management were identified. Thus, the

* Performance appraisal
* Public Management

study of performance evaluation in public management has received little

« Efficiency  attention in research and it does not show a growth trend.

Resumo

A pesquisa objetiva analisar as publicacdes sobre a importancia da
avaliagao de desempenho individual na gestao pdblica a partir de uma
revisao integrativa. Para alcangar esse objetivo & necessério compre-
ender que a avaliagdo de desempenho ndo e apenas um instrumento
de controle, mas uma ferramenta extremamente importante para iden-
tificar as potencialidades dos individuos dentro de uma organizagéo, e
uma ferramenta que permite medir as contribuigdes individuais para o
alcance dos objetivos gerais da organizagao. 0 método utilizado refere-se
a uma revisao integrativa nos bancos de dados da CAPES, ENAP, SCIELO,
SCOPUS e ANPAD, com a adocao dos termos “avaliagao de desempenho
individual”, e “gestao piblica”. Apds a aplicacao dos critérios de inclusao
g exclusdo foram identificados 19 trabalhos que abordaram a tematica
da importancia da avaliagdo de desempenho na gestdo pblica. Sendo
Palavras-chave  a5im o estudo da avaliagdo de desempenho na gestao piblica tem apre-

* Avaliacao de desempenho
* Gestao Piblica :
* Eficiéncia  de crescimento.
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sentado poucas pesquisas desenvolvidas e nao demonstra uma tendéncia



1. Introduccion

La gestion piblica experimenta cada vez mas un
entorno de presion en busca de resultados mas
gficientes y servicios de mejor calidad. La sociedad
ha exigido transparencia en la gestion de las institu-
ciones pdblicas y, en consecuencia, una mejora en
su desempefio, sin embargo, las dificultades finan-
cieras y presupuestarias enfrentadas en los Gltimos
afios han obligado a los administradores piiblicos a
buscar practicas de gestion que ayuden a lograr la
eficiencia y la eficacia de calidad en la prestacion de
servicios (Motta, 2013).

En busca de esta eficiencia, la administracion
plblica comienza a implementar el modelo de
gestion de gestion, adoptando asi los principios de
gestion del sector privado, lo que requirié un cambio
de enfoque de los procesos de estas instituciones,
lo que requiere una gestion plblica empresarial,
que busca excelencia de los servicios prestados a
la sociedad (Rocha, Alburquerque, 2011). Con la
implementacion del modelo de gestién de gestion,
el sector piblico comienza a implementar herra-
mientas y métodos ya utilizados en el sector privado,
Costa (2001) afirma que el uso de técnicas de
gestion de este sector tiene como objetivo mejorar la
calidad de los servicios prestados y la satisfaccion.
de las necesidades de la poblacion.

La implementacion de nuevos métodos de
gestion en la esfera pdblica afecta directamente el
desempefio esperado de los servidores publicos, ya
que el desempenio de la institucion depende direc-
tamente del desempeiio de cada servidor. Desde
esta perspectiva, es necesario medir este desem-
pefio individual, haciendo que la administracion
plblica implemente este modelo de herramienta en
su gestion (Santos y Feuerschutte, 2012). En este
contexto, la evaluacion del desempefio tiene como
uno de los objetivos principales determinar si el
desempeo del servidor plblico satisface las nece-
sidades y la calidad de la sociedad donde opera, y
si sus contribuciones estan alineadas con los obje-
tivos estratégicos de la institucion pablica (Martins
y Cassunde, 2015).
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En este contexto, resulta relevante analizar la
importancia de la evaluacion del desempefo indi-
vidual en la gestion publica, por lo que el problema
de esta investigacidn es: icémo es la investigacion
sobre la importancia de la evaluacion del desem-
pefio individual en la gestion piblica de 2008 a
20187 Por lo tanto, el objetivo de este trabajo es
analizar las publicaciones sobre la importancia de
|a evaluacion del desempefio individual en la gestion
plblica a partir de una revision integradora.

Este trabajo estd justificado porque el sector
plblico esta cada vez mas presionado por la sociedad
para proporcionar servicios eficientes y de calidad,
la falta de recursos requiere que la administracion
plblica adopte herramientas que ayuden a mejorar
las politicas piblicas alineadas con las estrategias
de la institucion, como una forma de mejorar el uso
de los recursos (Ensslin et al., 2000). Asimismo,
segln el autor, la evaluacion del desempeio indivi-
dual surge como un instrumento capaz de medir la
gficiencia de los servidores, identificando debilidades
y fortalezas y, en consecuencia, brindando subsidios
para la toma de decisiones por parte de los adminis-
tradores publicos, ya que para lograr la eficiencia y
la calidad en la prestacion de servicios, servicios a la
sociedad y los objetivos estratégicos de la institucion
y la alineacion del desempefio del servidor a través
de indicadores de desempefio consistentes con esos
objetivos (Hipolito y Reis, 2002).

La siguiente seccion discutira el desarrollo del
marco tedrico. El siguiente es el método adoptado
para el andlisis de datos cualitativos y cuantitativos,
resultados y discusion, y consideraciones finales.

2. Fundacion teorica

2.1. Evaluacion individual

del desempeio

El uso de la evaluacion del desempefio es uno de los
procesos de gestion mas antiguos utilizados por el
hombre. Es una préctica de andlisis y juicio sobre las
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acciones humanas. Es la base para comprender un
objetivo o resultado y también la base para la toma
de decisiones (Lucena, 1992).

La evaluacion del desempefio es un método
que busca medir los resultados logrados por los
empleados a través de indicadores y, por lo tanto,
puede compararse con los resultados deseados por
la organizacion. Esta herramienta juega un papel
importante en el crecimiento del empleado dentro de
la organizacion y las funciones que realiza, contri-
buyendo al logro de los objetivos de la organizacion
(Pontes, 2008). Almeida et al. (2004) afirman que
la evaluacion del desempefio es una metodologia de
andlisis del desempefio individual que debe apuntar
al desarrollo personal y profesional y al crecimiento
del empleado, asf como a la bdsqueda de una mayor
productividad y un mejor desempefio individual. y
consecuentemente organizacional.

Segin Marras (2000:174), «la evaluacion del
desempefio fue creada para monitorear el desarrollo
de los empleados durante su estadia en la organiza-
cion y especificamente para medir su nivel de cono-
cimiento, habilidad y actitud». Por lo tanto, segin
Pontes (2008) y Marras (2000), la evaluacion del
desempefio es un conjunto de métodos en los que
el objetivo principal es acompanar a los individuos
gvaluados para lograr los objetivos propuestos.

La evaluacion del desempefio puede considerarse
como una metodologfa para medir el desempeiio del
individuo en el puesto que ocupa y su capacidad
de desarrollo (Bergamini, 1983). En este sentido,
Lucena (1992) afirma que la preocupacion perma-
nente con el desempefio del individuo y cdmo hacerlo
mas efectivo es el punto mas importante, ya que la
gficiencia y la calidad de los resultados de la organi-
zacion dependen del desempefio.

Para Kersten e Israel (2005), la evaluacion del
desempefio individual proporciona cuatro bene-
ficios a la organizacién: A) una mayor alineacion
entre los objetivos personales y los objetivos de la
organizacion, B) un mejor proceso de supervision,
C) una mayor comunicacion entre los gerentes y los
empleados D) un alcance mas amplio del proceso de

gvaluacion en si. Por lo tanto, se puede entender que
la evaluacion es una herramienta de gestion impor-
tante y se puede aplicar a lo largo del ciclo, contri-
buyendo desde la planificacién, la implementacién,
los ajustes e incluso en la toma de decisiones sobre
mejoras, cambios o intervenciones (Miranda, 2014).
Las organizaciones utilizan la evaluacion del desem-
pefio para medir la forma en que se desarrollan sus
actividades durante un periodo de tiempo determi-
nado y tienen en este sistema un instrumento para
controlar el desempefio de las personas. Por lo tanto,
la evaluacion del desempefio puede considerarse un
instrumento que busca controlar y dirigir el compor-
tamiento de los individuos (Philadelpho y Macédo,
2007). Con base en lo que ya se ha dicho, es impor-
tante abordar el tema de la evaluacion del desem-
pefio individual en el sector pdblico, como veremos
a continuacidn.

2.2, Evaluacion del desempeio
individual en la gestion puablica

Una organizacién no puede trabajar eficientemente
sin medir su desempefio, y no es diferente para las
organizaciones del sector piiblico, en muchos paises
medir el desempefio individual en el sector piblico
se ha convertido en una practica obligatoria adop-
tada por la ley (Mihaiu, 2014). Para Kachanakova
(2013), el abjetivo principal de evaluar el desempefio
individual en la gestion plblica es lograr el maximo
uso de las habilidades de cada individuo. La evalua-
cién busca descubrir cémo los sirvientes desarrollan
su trabajo, cOmo se relacionan con otras personas y
la poblacion que busca servicios piblicos.

La discusion sobre la evaluacion del desempefio
individual en la gestion piblica ha ido ganando
terreno desde 1995 con el plan maestro de reforma
del aparato estatal, influenciado por los modelos de
gestion que han surgido para el sector piblico en
algunos paises, conocido como la Nueva Gestion
Piblica, que Su objetivo era la eficiencia en la pres-
tacion de servicios a la sociedad y con un mayor obje-
tivo en el desempefio de la administracion pablica,
especialmente en las expectativas y necesidades



de todos los interesados involucrados (Pinto, 2011).
Para Dalacorte (2014), la bisqueda de eficiencia
permitid al sector piiblico utilizar métodos de evalua-
cion del desempefio individual para los servidores
plblicos. También ha permitido a la sociedad que
utiliza los servicios publicos el derecho a cuestionar
la calidad de los servicios pablicos.

Segiin Moura et al. (2015), la sociedad ha estado
exigiendo cada vez que los servicios prestados por
la gestion plblica sean de calidad y para ello, se
necesitan inversiones en la calificacion de los servi-
dores. Por lo tanto, la evaluacion individual del rendi-
miento puede influir en los cambios en la postura del
servidor. Para Araljo (2006), existen cuatro razones
para la aplicacion de la evaluacion del desempefio:
para basar la accion del gerente; guiar y medir; faci-
litar la retroalimentacion al individuo; Facilitar la
identificacién de puntos positivos y negativos, para
un diagndstico del administrador ptblico y de los
propios servidores.

Santos y Cardoso (2001) enfatizan el uso de la
evaluacion del desempefio individual como método
para mejorar la gestion piblica, aumentar la
gficiencia y expandir el control social. EI mismo autor
también afirma que la evaluacién busca respuestas
a algunos cuellos de botella de la administracion
plblica, tales como: satisfacer de manera eficiente,
réapida y satisfactoria las demandas crecientes y
diferenciadas tanto de la sociedad como de los
organos del sistema mismo.

Segin Waxin y Bateman (2009), la evaluacion
del desempefio debe proporcionar retroalimentacién
a los servidores publicos para que puedan conocer
su desempefio actual y los puntos que necesitan
mejoras. Por lo tanto, es un proceso de informacién
para visualizar cémo el servidor esta desempefiando
su funcién en la organizacidn, en el servicio a las
partes interesadas y cuanto estan contribuyendo a la
mejora de la institucion y la calidad de los servicios
prestados.

La evaluacion del desempefo individual en la
gestion pliblica debe tener como objetivo, ademas de
medir el desempefio del servidor, el desarrollo profe-
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sional, identificar dificultades, localizar problemas,
las necesidades del sector en el que opera y el indi-
viduo mismo, corregir las desigualdades funcionales,
mejorar el perfil del servidor pdblico y el gerente, y
también sefialar elementos para la gestion, en rela-
¢ion con los programas de capacitacion y calificacion,
subsidiando la politica de gestion piblica (Moura et
al., 2015). Asimismo, segin los mismos autores,
la evaluacion del desempefio permite mejorar la
administracion plblica y debe apuntar a ayudar
a los gerentes a comprender que sus decisiones
estan vinculadas a los resultados obtenidos y qué
factores pueden delimitar o aumentar su efectividad
como gerentes piblicos. Para alcanzar los objetivos
de estas instituciones, el proceso de evaluacién del
desempefio debe estar continuamente relacionado
con el monitoreo y los resultados de los empleados,
la eficiencia de una organizacion plblica o privada se
debe al compromiso de sus empleados.

2.3. La revision integradora

La Revision Integrativa de Literatura es un método
por el cual tiene como objetivo analizar estudios ya
publicados para elaborar una sintesis del conoci-
miento producido sobre el tema investigado (Ursi,
2005). Para Cooper (1989), la revision integradora
es un método que tiene como objetivo resumir los
resultados encontrados en la investigacion sobre un
tema en particular de manera sisteméatica y orde-
nada.

Romany Friedlander (1998) afirman que la revision
integradora ayuda a reconocer a los investigadores
que mas se acercan a un tema en particular y sus
hallazgos mas relevantes, lo que permite describir
el conocimiento en su estado actual. También segiin
el autor, este método permite generalizar un tema
particular estudiado por varios investigadores, en
diferentes lugares y momentos. Los investigadores
realizan revisiones integrales que buscan reunir toda
la informacion posible sobre un tema determinado
para construir una base de conocimiento (Kirke-
vold, 1995). Este mismo autor también refuerza
que uno de los objetivos de la revision integradora
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y para conectar informacion aislada de estudios
anteriores, afirma que estas revisiones se centran
tanto en estudios empiricos como tedricos, siendo
integradores, ya que proporcionan mucha informa-
cion sobre el tema investigado, de datos tomados de
investigaciones previas.

La revision integradora tiene tres objetivos prin-
cipales, que son la organizacién metddica y consis-
tente, las caracteristicas del trabajo de investigacion
realizado sobre un tema bien definido, la encuesta
y la resolucion de las intervenciones realizadas y
una sintesis de la investigacion existente (Smith y
Stullenbarger, 1995). Segiin Roman y Friedinader
(1998), la revision integradora comienza a publicarse
en la literatura a mediados de la década de 1980. En
Brasil, todavia tiene algunas limitaciones y poca divul-
gacion, pero su potencial para ayudar a los investiga-
dores en el proceso de investigacion es notorio.

Figura 1. Pasos de revision integradora

Establecimiento de hip6tesis o
pregunta de investigacion

Muestreo o bisqueda de literatura

Una revision integradora bien hecha sobre un
tema determinado puede traer excelentes resul-
tados en la préctica profesional, ya que los estudios
encontrados se analizan a fondo, verificando sus
objetivos, método y resultados encontrados en cada
uno de ellos, lo que permite una conclusién sobre el
tema estudiado (Beyea y Nicoll, 1998). La profun-
dizacion en un tema en particular puede ayudar
al investigador a identificar lagunas en el estudio
ya realizado, mejorando la bisqueda de posibles
soluciones al tema estudiado (Bromme, 1993), por
lo que la propuesta de la revision integradora es
investigar el conocimiento en profundidad ya adqui-
rido sobre el tema estudiado, utilizando como base
la investigacion ya realizada. Para lograr el objetivo
propuesto de la Revision Integrativa, hay seis pasos
a seguir (Mendes et al., 2008), como se muestra en
la Figura 1:

Categorizacion de estudios

1° Paso 2° Paso 3° Paso
Revision de literatura
integradora
6° Paso 5° Paso 4° Paso

Sintesis de conocimientos o
presentacion de la revision

Fuente: Mendes Adaptado (2008)

Interpretacion de resultados

Evaluacion de estudios incluidos
en la revision



3. Método

El siguiente paso de la investigacion que se adop-
tara es realizar la encuesta sobre la evaluacion del
desempedo individual en la gestion publica. Para
verificar la ocurrencia de trabajos sobre la evalua-
cién del desempefio individual en la gestion piblica,
se utilizaron las siguientes bases de datos como
fuentes para la recopilacion de datos: la Biblioteca
electronica cientifica en linea (SciELO), la Coordi-
nacion para la mejora del personal de educacion
superior (Capes), la Escuela Nacional de Adminis-
tracion Pablica (ENAP), SciVerse Scopus (SCOPUS)
y la Asociacion Nacional de Estudios de Posgrado e
Investigacion en Administracion (ANPAD).

Después de definir las fuentes de recopilacion de
datos, el siguiente paso es definir los criterios de
inclusion de los articulos seleccionados para esta
revision integradora: articulos cientificos completos
y originales disponibles en linea en los idiomas
inglés, espafol o portugués que retratan el tema de
publicado entre 2008 y 2018.
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Se utilizaron las siguientes palabras clave para la
bisqueda: evaluacion del desempefio, medicion del
desempefio, evaluacion del desempefio individual,
gestion pablica, administracién piblica, evaluacion
del desempefio individual, evaluacion del desem-
pefio, medicion del desempefio, gestion piblica,
administracion publica.

Para seleccionar los articulos cientificos que
cumplian los criterios de inclusién, el titulo y el
resumen se leyeron individualmente para verificar si
esta de acuerdo con el objetivo propuesto. En esta
etapa, se aplicaron los criterios de exclusion: arti-
culos repetidos, publicaciones en forma de diserta-
ciones, tesis, monografias, libros e informes, método
indefinido y sin palabras clave. El andlisis de esta
investigacion fue secuenciado, de acuerdo con el flujo
de recoleccién de datos presentado en la Figura 2.
Por lo tanto, la muestra final consistid en 19 articulos,
que seran objeto de estudio, por lo que seran anali-
zados e interpretados sus resultados para obtener
datos relevantes.

Figura 2. Diagrama de flujo de recopilacién de datos para una revision integradora sobre la importancia
de la evaluacion del desempefio individual para la gestién publica

Base de dados

consultada CAPES ENAP
Articulos encontrados que
contienen palabras clave o 14.800 07
descriptores
Articulos excluidos por
duplicidad o no cumplir 14.790 06
con los criterios de Rl
Articulos que cumplen con 10 01
los criterios de inclusion
Articulos seleccionados 19

Fuente: autoria propia, 2019.

SCIELO SCOPUS ANDAP
14 20 59
13 19 53
01 01 06
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4. Resultados y discusiones

La muestra final de esta revision integradora resultd
en un total de diecinueve articulos seleccionados
que abordan la<importancia de la evaluacion del
desempefio en la gestioén plblica», de los cuales 10

en la base de datos de Capes, ENAP era un articulo,
Scielo era un articulo, el Scopus fue un articulo y
seis articulos en la base de datos Anpad, como se
muestra en la Tabla 1.
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Tabla 1. Analisis de produccion extraido de estudios seleccionados a través de un IR

TiTuLo ANO AUTORES BASE DE
DATOS

Gestion por resultados: diagndstico de evaluacion del desempefio 2016 Allan Rodrigues de Carvalho ~ Enap
en una organizacion del estado brasilefio
Contradicciones en la evaluacion del desempefio de los servidores 2015 Juliana de Fétima Pinto, Scielo
técnico-administrativos en la educacin de la universidad piblica Ricardo Roberto Behr
La evaluacion del desempefio como herramienta para la gestion 2016 Fernanda Emanuela Araiijo Anpad
y promocion del desarrollo organizacional: un estudio comparati- Almeida
vo con instituciones de educacion superior en el estado de Bahia.
Evaluacion del desempefio individual: lineamientos para la cons- 2015 Leticia Dias Lavor, Beatriz Anpad
truccion de una herramienta estratégica de gestion de personas Quiroz Villardi
para el Instituto Nacional del Patrimonio Histdrico (IPHAN)
Evaluacion de desempefio basada en competencias en una 2013 Mbnica de Fatima Bianco, Anpad
institucion publica federal Solange Viana Dall Orto Marques
Carrera docente, evaluacion del desempefio y progresion 2011 Cléria Donizete da Silva Anpad
horizontal: estudio en siete universidades federales del sur- Lourenco, Tatiana Cardoso
sureste de Minas Gerais. Teixeira, Fernanda Santinelli
Gestion del desempefio de los servidores pablicos: estudio 2011 Antonio Luiz marques, Anpad
sobre la cooperacion y resistencia de los servidores pablicos kelly de Morais, Ariane Rocha
a la implementacion de la evaluacion del desempeiio individual Albergaria
por parte del gobierno de Minas Gerais
El proceso de evaluacion del desempeio en el sector pablico: 2017 Aldryne Soares Tavares, Anpad
la percepcion de los funcionarios piblicos en una ciudad Juliana ribeiro da Rosa, Luiz
del estado de Rio Grande do Sul Edgar Aralijo lima
El papel de la evaluacion del desempefio en la gestion piblica: 2008 Heriana Robaina dos santos,  Capes
el caso de la secretaria municipal de planificacion y gestion Fernando de oliveira Vieira
de una alcaldia de Rio de Janeiro
Evaluacion de desempefio de administradores en el estado 2009 Marta Margareth Braid Capes
de Roraima de melo, Gedrgia patricia da

silva, Eligne Alves da silva
Evaluacion del desempeio en la administracion piblica 2010 Felipe Teixeira Alves Capes

[Cont. pag. sgte.]
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TiTuLo ANO AUTORES BASE DE
[Continuacién] DATOS
Evaluacion del desempefio de los servidores piblicos: 2017 Bérbara Gongalves do Ama-  Capes
{qué nos ensea la literatura? ral, Sandra Rolim Ensslin,

Ademar Dutra
Evaluacion del desempeiio del técnico administrativo en educa- 2013 André de lima Xand6 Baptista, Capes
cion dentro de las instituciones federales de educacion superior Marcos Tanure Sanabio.
Evaluacion continua del desempefio y capacitacion en el servicio 2013 Cristian Caé Seemann Capes
pliblico: avances en la politica de recursos humanos en la admi- Atassun, Fanni Wippel
nistracion piblica de una ciudad del alto valle de Itajai - sc
Evaluacion del desempefio humano en la esfera piblica: estado 2015 Paula Debiasi Reynaud, Capes
del arte en la literatura internacional y nacional Marilda Todescat
Evaluacion del desempeiio en el servicio piblico: 2015 Loiva Isabel marques Capes
un estudio en una universidad federal Sanches, Katiuscia Schiemer

Vargas, Gilnei Luiz de Moura,

Andressa Hennig Silva
Evaluacion del desempeiio en el sector pablico: desafios 2014 Dagmar Bonato Dalacorte Capes
y dificultades de su implementacidn
Uso y utilizacion de la informacion sobre el desempefio 2015 Gydrgy Hajnal, Marton Scopus
en Hungria: casos ejemplares del gobierno local y los sectores Ugrdsdy
de educacion superior
Midiendo el desempefio de los empleados en el sector piiblico 2013 Dhammika kas Capes

en Sri Lanka: prueba de dos modelos

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Como se informd anteriormente, se analizaron 19
articulos, como se muestra en la Tabla 1, que abor-
daron la importancia de la evaluacion del desem-
pefio en la gestién piblica siguiendo los criterios
preestablecidos de inclusion y exclusion, y en las
bases de datos descritas en el método durante el
periodo 2008-2018 40 autores participaron en la
produccion de las obras seleccionadas, y ningiin
autor publicé mas de una obra.

Como un andlisis de los resultados encontrados
en la tabla 1, se puede ver que hay una gran difu-
sion de autores, lo que se vuelve perjudicial para
el crecimiento tedrico del sujeto investigado. Para
aumentar el conocimiento tedrico del tema, es
importante discutir y continuar la investigacion,
que se puede decir que no se ha encontrado en este

trabajo, lo que corrobora la investigacion de Brown;
Hyatt y Benson (2010), donde afirman que hay una
escasez de estudios sobre el tema que permita la
generacion de conocimiento, y con la investigacion
de Tanwir y Chaudhry (2016) que destaca la nece-
sidad de estudiar la evaluacion del desempeiio indi-
vidual en la gestion piblica.

Ademas de los resultados encontrados sobre el
nlimero de autores que publicaron sobre el tema,
podemos analizar las publicaciones por base de
datos, ya que la clasificacion obtuvo el siguiente
resultado: de los 19 articulos encontrados, 10 fueron
publicados en CAPES, 1 en ENAP 1 en SCIELO, 1 en
SCOPUS y 6 en ANPAD. La clasificacion por base de
datos se puede ver en la figura 3:
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Figura 3. Clasificacion de la base de datos

ANPAD
6(32 %)

10 (53 %)

SCOPUS
1(5%)
SCIELO
1(5%)

Fuente: autoria propia, 2019.

A partir de este resultado, se puede decir que la
evaluacion del desempefio individual en la gestion
plblica se busca en varias bases de datos, y la
base que tiene el mayor nimero de publicaciones

Figura 4. Produccion por afio

es CAPES con un 53 %, ya que abarca todos los
temas. y en relacion con la administracion pblica.
La segunda base de datos con el mayor niimero de
publicaciones es ANPAD con el 32 % de las publi-
caciones, esto puede estar justificado por el hecho
de que es una base de datos orientada a las divi-
siones de gestion.

Ademas de las publicaciones de la base de datos,
se puede analizar la tendencia de produccidn y arti-
culos durante los 10 afios encuestados. A través de
la figura 4, es posible identificar que las produc-
ciones encontradas no siguen un promedio de
publicaciones por afo, con picos de publicaciones
grandes (26 %) en 2015 y picos mas pequefios (5
%) en 2008, 2010, 2012 y 2014. Por lo tanto, no es
posible identificar una tendencia de crecimiento o
disminucion de publicaciones en el periodo de 10
afios encuestados.
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Fuente: autoria propia, 2019.

Después del analisis de los resultados, se puede
contactar con la clasificacion del sitio de investiga-
cién, donde hay una concentracion en la administra-
cion publica federal con 12 publicaciones en total.
Segn la figura 5, las encuestas se realizaron en
6 lugares diferentes, siendo el lugar mas buscado
las instituciones educativas federales con 7 publi-

caciones, y en segundo lugar los departamentos del
gobierno federal con 5 publicaciones, no fue posible
identificar qué departamento especifico. Este resul-
tado puede estar justificado por el hecho de que los
investigadores tienen contacto directo con institu-
ciones educativas, ya que la mayoria de ellos son
estudiantes y / 0 maestros de estas instituciones.



Figura 5. Lugar de investigacion

7

Governo

Institucao  Governo
federal

de ensino estadual
federal

Governo  Governo Autarquias
Hungaro municipal

Fuente: autoria propia, 2019.

(Otro aspecto que debe analizarse con respecto
a las publicaciones encontradas es el uso de refe-
rencias nacionales e internacionales. La Figura 6
presenta el niimero de referencias nacionales (421)
e internacionales (99) utilizadas en la elaboracién
de los articulos seleccionados para esta investiga-
cion. Se puede observar la prevalencia de referen-
cias nacionales en los estudios encuestados con el
81 %, frente a solo el 19 % de las referencias inter-
nacionales; esta claro que la base tedrica se basa
principalmente en referencias nacionales, en contra
de los hallazgos de Lima y Martins (2012) quien dijo
que el uso de los pensamientos nacionales es bajo.

Figura 6. Clasificacion de referencias

Referencias
internacionais

99 (19 %)

Referencias
nacionais

421 (81 %)

Fuente: autoria propia, 2019.
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Ademas de identificar la influencia nacional en la
elaboracion de los estudios estudiados, es impor-
tante verificar los métodos utilizados en las publica-
ciones planteadas. La primera clasificacion presen-
tada sigue la distribucion empirica y tedrica, como
se puede observar en la Figura 7, donde se puede
observar que los trabajos empiricos (15) destacan
los trabajos tedricos (4), lo que indica la preocu-
pacion del investigador en torno a la practica de la
evaluacion del desempefio individual.

Figura 7. Clasificacion tedrica / empirica

Tedrico
421 %)

Empirico
15 (79 %)

Fuente: autoria propia, 2019.

Incluso identificando que los estudios empiricos
son preferencias sobre los estudios tedricos, esta
claro que ambos estudios ayudan y combinan en el
desarrollo de investigaciones relacionadas con la
gvaluacion del desempefio individual en la gestion
plblica. Los estudios tedricos se basan en su tota-
lidad (4) en estudios clasicos de revision critica.
En los estudios empiricos, como se puede ver en la
Figura 8, los resultados indican la preferencia por
los estudios cualitativos (11/15) sobre los estudios
cuantitativos (2/15), y dos estudios presentaron
estudios cuantitativos / cualitativos (2/15), este
fenémeno puede explicarse por la forma en que la
evaluacion del desempeio individual se usa en las
organizaciones plblicas, ya que estos instrumentos
cuando se usan en las instituciones piblicas tienen
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un sesgo subjetivista, que tiene en cuenta solo a los
involucrados, es decir, Los resultados obtenidos son
especificos del tema (ROY 1993).

Figura 8. Clasificacion de articulos empiricos

Quantitativo
e qualitativo
2(13 %)

Quantitativo

Qualitativo
11 (74 %)

Fuente: autoria propia, 2019.

Figura 9. Clasificacion de articulos
empiricos cualitativos

Etnografia

Estudio
de caso

12(92 %)

Fuente: autoria propia, 2019.

A través de los resultados obtenidos a través
de los andlisis realizados, se puede entender
que el campo de investigacion de la importancia
de la evaluacion del desempefio individual en la
gestion pablica tiene una brecha, con pocos estu-
dios desarrollados, también se verificd que no
existe una red. La colaboracion entre los autores

Los estudios cualitativos también se pueden
clasificar en estudios de caso y etnograffa, como
se muestra en la figura 9, se puede observar la
distribucion de estos estudios en estudios de casos
(12/15) y etnogréaficos (1/15), por lo que es posible
decir que el método mas utilizado y el caso de
estudio con el 92 % de los articulos analizados. Otro
punto a observar sobre el método adoptado y sobre
la clasificacion de los trabajos clasificados como
cuantitativos, como puede verse en la Figura 10, la
distribucidn de estos trabajos es homogénea con la
aplicacion de estadistica descriptiva, con el 100 %
de los trabajos cuantitativos analizados.

Figura 10. Clasificacion de articulos
empiricos cuantitativos

Estatistica
descritiva

Fuente: autoria propia, 2019.

encontrd y puede entender esto como una oportu-
nidad de ser considerado para futuras investiga-
ciones sobre este tema, permitiendo la dispersion
del conocimiento, teniendo en cuenta la percep-
cion de otros investigadores y culturas diferentes,
contribuyendo asf al crecimiento de la investiga-
cidn relacionada con este tema.



Por lo tanto, entre los resultados mas impor-
tantes podemos destacar la brecha tedrica sobre
el tema de la evaluacion del desempeio individual
en la gestion pablica, por lo que no tenemos una
teoria consolidada sobre el tema, dada la pequefia
pero creciente evolucion en los Gltimos afios en la
cantidad de articulos escritos. También se puede
enfatizar que, dada la cantidad de autores encon-
trados que hablaron sobre el tema, esté claro que
no hay ningiin investigador que se dedique cons-
tantemente a la produccion cientifica sobre el
tema abordado.

En cuanto a las limitaciones de la investigacion,
se tiene en cuenta que solo se han considerado arti-
culos, no otras fuentes de investigacion, como libros,
disertaciones y tesis. La investigacion también
tiene como limitacion solo los articulos publicados
de 2008 a 2018, luego se puede proponer dentro
de estas limitaciones para extender el periodo de
tiempo y verificar otras bases de datos.

Para identificar posibles contribuciones que estos
trabajos seleccionados en esta investigacion aportan
al desarrollo del tema propuesto, es importante
destacar brevemente cada una de las investiga-
ciones enumeradas en la Tabla 1, indicando los obje-
tivos, el método, los resultados y las conclusiones.

La investigacion de Carvalho (2016) tuvo como
objetivo analizar la aplicacién de la evaluacion
del desempefio individual en una organizacién en
el estado brasilefio, comparandola con el modelo
de gestion de resultados para comprender en qué
medida la evaluacidn del desempefio contribuye al
logro de resultados de la organizacion. Intentamos
analizar con base en la legislacion vigente y la lite-
ratura sobre gestion de resultados, presentando un
paradigma de las caracteristicas de la evaluacion
del desempefio.

Se llevd a cabo un estudio tedrico y se realizd una
extensa investigacion documental analizando los resul-
tados de evaluaciones previas tanto del desempefio
individual como de la institucion, encuesta de clima
organizacional y resultados de evaluacion de lideres,
revision de manuales internos e informes de gestion.
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Para lograr el objetivo propuesto en la investi-
gacion, Carvalho (2016) contextualizd la evalua-
cion del desempeo de la institucion, identificando
paradigmas, conceptos, principios y requisitos de
una buena evaluacion del desempeiio, asf como los
procesos necesarios de planificacion, implementa-
cién y control.

En conclusion, el autor concluye que no existe un
modelo perfecto de evaluacion del desempefio y que
st uso por si solo no es una condicion suficiente
para la planificacion, comunicacion y logro de los
objetivos, dejando que el gerente decida sobre el
disefio y la aplicacion mas apropiados de la evalua-
cion del desempefio en su organizacion. También
se ha demostrado que la falta de exhaustividad y
regulacién de la evaluacion es un problema, la apli-
cacion de diferentes métodos provoca sentimientos
de injusticia internamente entre los servidores e
impide el crecimiento de la herramienta en si misma
como herramienta de administracion, por lo que es
importante que haya reflexion para entender Las
necesidades reales de la institucion para preparar
el instrumento de evaluacion de manera més eficaz.

A su vez, Behry Pinto (2015) tenian como obje-
tivo comprender, desde la comprension del personal
técnico—administrativo en educacion y jefes inme-
diatos, cémo se realiza la evaluacion del desempefio
en la Universidad Federal de Espirito Santo (UFES).
Adoptar un enfoque de investigacion cualitativa,
siendo objeto de estudio relacionado con el campo
del conocimiento de la administracién publica. Los
datos empiricos se produjeron a través de entre-
vistas semiestructuradas. Veintiocho técnicos de
educacion y 11 gerentes inmediatos fueron entre-
vistados, seleccionados de acuerdo con criterios
de bola de nieve. El andlisis de contenido se utilizd
para fratar las entrevistas.

Con base en el estudio empirico creado, Behr
y Pinto (2015), luego del andlisis cualitativo, se
concluyd que la evaluacion del desempefo es un
modelo de iniciativa privada importado de forma
critica y no produce mejoras efectivas en el servicio
plblico, lo que lleva a aumento de la individualidad
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en detrimento de la colectividad. La investigacion
mostr a través de las entrevistas realizadas que
existe una insatisfaccion por parte de los subor-
dinados con la evaluacion del desempefio, la
importancia de la evaluacion, el miedo a evaluar
el liderazgo inmediato, la subjetividad existente en
la evaluacion y el uso de la evaluacién como un
sistema de progresion. Para los gerentes inme-
diatos, la evaluacion del desempefio es una condi-
cion para mejorar el servicio piblico, existe una
dificultad en la evaluacion, hay una necesidad de
cambios en la evaluacion, por lo que hay una insa-
tisfaccion en cuanto a como se utiliza la evaluacion
en la institucion.

En la investigacion de Almeida (2016), el obje-
tivo era analizar la contribucion de la evaluacion
del desempefio al crecimiento individual y organi-
zacional. Utilizando una investigacién descriptiva
con un enfoque cualitativo, el autor optd por el
estudio de caso mdltiple, con el objetivo de analizar
el método de evaluacién del desempefio utilizado
por dos instituciones de educacién superior. Para
la recoleccion de datos primarios, se realizd una
investigacion de campo con entrevistas semies-
tructuradas que contenfan un guion de preguntas
abiertas. Para el tratamiento de las entrevistas, se
utilizo el analisis de contenido.

El autor identificd los modelos de evaluacién utili-
zados en las organizaciones estudiadas y descubrid
que utilizan métodos tradicionales, donde en una
institucion la evaluacion se basa solo en el desem-
pefio del empleado en el aula, y en otra institucion,
el modelo se utiliza para identificar caracteristicas
de los empleados de acuerdo con el estandar esta-
blecido por la institucion. Con respecto al proceso de
implementacion de la evaluacion, se observd como
una necesidad para el buen desempeiio de la herra-
mienta, la participacion de los superiores y subordi-
nados inmediatos en el proceso de evaluacion, una
amplia difusion del modelo y funcionamiento de la
herramienta, capacitacion de evaluadores y mayor
participacion de tasadores y tasadores en todas las
gtapas del proceso de evaluacion.

Almeida (2016) concluye su investigacion veri-
ficando que la evaluacion es una herramienta de
gestion que busca considerar el desempefio de los
empleados con un enfoque en el logro de los obje-
tivos de la institucion. Sin embargo, no se encontrd
evidencia que pruebe esta relacion, ya que no hay
acciones efectivas para utilizar la informacion obte-
nida. Se observa el reconocimiento de las necesi-
dades individuales y organizacionales, la identi-
ficacion de fortalezas y debilidades, el monitoreo
de los empleados y la retencion del talento como
contribuciones de la evaluacién del desempefio
para el crecimiento individual y organizacional en
|as instituciones encuestadas.

El estudio de Lavor y Villardi (2015), delimitado
como una investigacion empirica con un enfoque
cualitativo, recolectd datos a través de una entre-
vista de grupo focal que fue analizada inducti-
vamente. El grupo focal estaba compuesto por
servidores vinculados a las areas administrativas
y técnicas, con el objetivo de identificar que estas
son las pautas para la elaboracion de un instru-
mento de evaluacion del desempefio individual
para el Instituto del Patrimonio Histérico y Artistico
Nacional (IPHAN) que los servidores perciben como
una herramienta de gestion pertinente a la realidad
de la organizacion.

El marco tedrico presentado en la investigacion
de Lavor y Villardi (2015) permitid la comprension
del fenémeno estudiado, y ayudd en el guion de la
entrevista presentada al grupo focal. Este estudio
identificd trece pautas consideradas importantes
para desarrollar un instrumento de IDA que los
servidores perciban como una herramienta de
gestion relevante para la realidad de la institucion.

El autor concluye que para elaborar un instru-
mento de evaluacién del desempefio pertinente y
efectivo en la percepcion de los empleados de la
institucion investigada, es necesario seguir algunas
pautas: elaborar una politica de comunicacion
unificadora que difunda la planificacion estratégica;
contar con la participacion de técnicos cuya capaci-
tacion es reconocido por el cuerpo funcional; basar



el instrumento en las responsabilidades y deberes
de los empleados, que necesitan ser mapeados y
traducidos a un nuevo puesto y plan de carrera;
capacitar evaluadores; y establecer indicadores y
descriptores para medir el desempefio alcanzado;
desvincular la evaluacion del desempefio de la
honificacidn salarial asociandola con el sistema de
capacitacion y calificacion de los empleados.

La investigacion desarrollada por Bianco y
Marques (2013) combind una investigacion docu-
mental con un enfoque cualitativo con analisis
descriptivo de datos, basado en categorias tema-
ticas, que constituye un estudio de caso. Los
instrumentos adoptados para la recoleccion de
datos fueron entrevistas individuales semiestructu-
radas, observacion directa con notas de campo y
entrevistas grupales. Para la entrevista grupal, se
realizé un grupo focal, que ofrecid la oportunidad de
validar los discursos en las entrevistas individuales,
ademas de promover una discusion colectiva sobre
el tema. El autor tuvo como objetivo investigar la
evaluacion del desempefio basada en la nocion de
competencias en una institucion pablica.

En la encuesta realizada para el desarrollo del
marco tedrico, Bianco y Marques (2013) mostraron
que las competencias son un tema de estudio que
todavia atrae a muchos investigadores, lo que se notd
por el ndmero de investigaciones sobre el tema de
competencia en los anales de eventos y en las revistas
buscadas. por la autora, aunque en los tltimos afios
ha identificado en los (ltimos dos afos del analisis
que las publicaciones han disminuido ligeramente.

Bianco y Marques (2013) concluyen que las
competencias se ramifican en los procesos de
gestion de la institucion, ain vagamente, el intento
de la institucion de establecer una evaluacion indivi-
dual del desempeio estd lejos de ser una evaluacion
de la competencia y la configuracion actual responde
parcialmente a requisitos legales, pero deben contri-
buir al desarrollo del personal o la institucion.

Luego, Lourengo, Teixeira y Santinelli (2011)
apuntaron a conocer los estandares de progresion
empleados por siete universidades federales del
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sur—sureste de Minas Gerais en el momento de la
evaluacion del desempefio docente con fines de
progresion horizontal. Como procedimiento metodo-
légico, los autores emplearon un estudio cualitativo,
descriptivo y exploratorio, que analizd las normas de
progresion académica por desempefo académico,
también llamada progresion horizontal, de siete
universidades federales de educacion superior en
el sur—sureste del estado de Minas Gerais. General

Como resultado de esta investigacion, Lourengo,
Teixeira y Santinelli (2011) sefialan que de las siete
universidades encuestadas, cuatro valoran la ense-
fianza mas y tres valoran las actividades de inves-
tigacion y produccién intelectual en relacion con las
actividades administrativas y de extension. También
se observd que, cuando las universidades han refor-
mulado recientemente sus normas de progresion,
han adoptado criterios mas equilibrados y tienden a
seguir los parametros adoptados por CAPES.

Siguiendo estos parametros, podrian darse
cuenta de que al usar criterios mas cuantitativos
que cualitativos, estas universidades sobrecargan
al maestro. Este exceso de actividad puede difi-
cultar el desarrollo de actividades, ya que puede
repetirse ideas sobre la reflexion, la creatividad y la
blsqueda de nuevos métodos y conocimientos. Los
autores concluyeron a través de los andlisis que, de
las siete Universidades Federales del Sureste de
Minas Gerais, cuatro valoran mas la educacion y
tres actividades de investigacion y produccion inte-
lectual en detrimento de las actividades administra-
tivas y de extension.

La investigacion de Marques, Morais y Albergaria
(2011) busca las principales contribuciones teéricas
sobre los temas del cambio organizacional y el
cambio organizacional en el sector piblico, dando
importancia a los planes de reforma del estado y
modernizacion de la gestién de personas propuestos
por el gobierno de Minas Gerais. En general, aborde
los desafios y caracteristicas del proyecto de imple-
mentacion de la Evaluacion del desempefio indivi-
dual, como acciones relacionadas con la promocién
de la alineacion de las personas con los objetivos
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estratégicos de la institucion. Los autores intentaron
identificar el nivel de cooperacion y resistencia de
los servidores piiblicos en el estado de Minas Gerais
en relacion con los cambios implementados por
el gobierno estatal en las politicas y practicas de
gestion de personas a partir de la implementacién
de la evaluacién del desempeio individual.

Marques, Morais y Albergaria (2011) adop-
taron como método de investigacion el estudio de
campo, de naturaleza explicativa y descriptiva, con
el procedimiento de estudio de caso. Investigd tres
secretarfas estatales del Gobierno de Minas Gerais,
la poblacidn encuestada en estas tres secretarias
totaliza 141 164 servidores. El proceso de muestreo
aleatorio se adoptd para garantizar que los servi-
dores seleccionados representaran a la poblacion
de cada drgano involucrado en la investigacion. La
muestra obtenida fue de 925 servidores. Los datos
se obtuvieron mediante analisis de documentos,
entrevistas con gerentes y cuestionarios autoadmi-
nistrados a los servidores con preguntas cerradas.

En la investigacion, los autores sefialan como
resultados después del analisis de datos que la
mayorfa de los servidores rechazan la implementa-
cioén de la evaluacion de desempefio individual o la
resisten, no entienden su potencial, la consideran
inconsistente, han tenido una experiencia nega-
tiva con este tipo de programa y no cree que este
instrumento permita el logro de los objetivos para
los cuales fue creado.

Marques, Morais y Albergaria (2011) conclu-
yeron que el grupo no presiona a los servidores
para que respalden o no el programa de evalua-
cion. Finalmente, los funcionarios pablicos atin no
estan convencidos de que la evaluacion individual
del desempefio podrd extinguir las practicas de
influencia politica a favor de un enfoque geren-
cial para administrar a las personas en el servicio
plblico de Minas Gerais.

Tavares, Rosa y Lima (2017), realizaron un estudio
descriptivo de enfoque mixto. Los datos se recopi-
laron a través de un cuestionario con preguntas de
opcion mdltiple y una pregunta abierta a sugeren-

cias, aplicada a 34 servidores legales de carrera
para comprender su percepcion sobre el tema de
la evaluacion del desempefio. El andlisis de datos
se realizd mediante estadisticas descriptivas, que
indican la frecuencia y los porcentajes de respuestas
a preguntas de opcion mltiple. Con el fin de detectar
la percepcion de los servidores piblicos en la ciudad
de Quarai-RS con respecto a la evaluacion del
desempefio utilizada por el Ayuntamiento.

Los autores encontraron como resultados prin-
cipales el reconocimiento por parte de los partos
de la importancia de la evaluacién del desempeiio,
y durante el periodo de prueba, sin embargo, la
mayoria de ellos prefieren un sistema de evaluacion
del desempefio mas apropiado para sus necesidades
profesionales y la institucién misma, los servidores
también entienden los beneficios que una evalua-
cion comparativa bien estructurada puede aportar
a sus carreras. Por lo tanto, Tavares, Rosa y Lima
(2017) concluyeron la necesidad de evaluaciones
de desempeiio individuales que aborden las particu-
laridades de la posicion de cada servidor. También
notaron en la organizacion algunos casos de falta de
compromiso que pueden estar asociados con una
evaluacion del desempefio que no requiere buenos
niveles de desempefio y la ausencia de una gestion
de competencias.

El articulo de Santos y Vieira (2008) eligi6
como objeto de investigacion el papel de la
evaluacion del desempefio en la administra-
cién pablica brasilefia, y buscd responder a la
siguiente pregunta: iqué tiene que ver la evalua-
cion del desempefo del sujeto con estos cambios
en la administracidn piblica? En este contexto,
el objetivo era analizar el papel de la evaluacidn
del desempefio de los funcionarios municipales
de un ayuntamiento, en 2008.

Asf Santos y Vieira (2008), se realizd un estudio
de caso, que buscaba investigar los mecanismos de
implementacion de un sistema formal de evaluacion
del desempefio, en una Secretaria de Planificacion y
Gestidn. El instrumento para la recoleccion de datos
utilizado fue un cuestionario semiestructurado con



42 preguntas, una entrevista estructurada con el
coordinador de Recursos Humanos y anélisis de
documentos de leyes, decretos y otros documentos.

Entre los resultados encontrados por Santos y
Vieira (2008), el proceso de implementacion de
la evaluacién del desempefio se encuentra en una
gtapa muy temprana y con pocas perspectivas de
continuidad, destacando el bajo compromiso de la
administracion, especialmente con respecto a los
cambios constantes del gobierno. La superacién
de esta etapa de desarrollo dependerd de la reac-
cion de los miembros del comité de evaluacion del
desempefio a los procesos de cambio de gestidn.
Este hallazgo corrobora el estudio de Pereira
(1997), quien afirma que el intento de equiparar
la gestion pablica con la gestion privada, a través
de los preceptos respaldados por la reforma del
Estado de 1995, debe tener en cuenta aspectos y
limitaciones de estas instituciones. Si, por un lado,
los servidores pdblicos deben incorporar ideas
sobre la mejora de los sistemas de gestion, por
otro lado, se sabe que la iniciativa privada también
tiene sus limitaciones para hacer frente a la mejora
continua requerida.

Santos y Vieira (2008) concluyen que todos los
involucrados en el proceso de evaluacion del desem-
pefio no se sienten preparados para crear conjunta-
mente un instrumento apropiado para su realidad,
como su respectiva periodicidad. Echan de menos
visualizar las debilidades como una oportunidad de
aprendizaje, no un castigo, y pueden convertirlas en
fortalezas. Finalmente, el desafio es continuar con
la evaluacion del desempefio en vista de la posi-
bilidad de cambiar los subtitulos y los politicos en
puestos de confianza de la administracién plblica.

Los autores Melo, Silva e Silva (2009), tenfan
como objetivo analizar el proceso de evaluacion del
desempefio de los administradores que se unieron
como servidores en la primera licitacion pablica
del Estado de Roraima. Especificamente, tratd de
entender si la evaluacion del desempeio llevada a
cabo durante el periodo de prueba, por los gerentes
de los drganos que estan vinculados, se realiza en
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funcién de satisfacer una demanda formal espe-
cifica o un instrumento utilizado para mejorar el
desempefio individual e institucional.

El enfoque de investigacion es cualitativo, explo-
ratorio, descriptivo, bibliografico y de campo. Para la
recopilacion de datos, se aplicd un cuestionario con
preguntas cerradas a los servidores y, posterior-
mente, se realizd una entrevista como Presidente
del Comité de Evaluacion. La muestra consistid en
27 servidores que realizan la funcion.

Como resultado, la investigacion de Melo, Silva e
Silva (2009) muestra que el conocimiento principal
desarrollado por los gerentes que pasaron por la
etapa de prueba estaba relacionado con las leyes
y procedimientos que deberian haberse adoptado
durante el periodo de evaluacion. En general, los
encuestados consideraron el modelo utilizado solo
para cumplir con una formalidad legal. Se encon-
traron algunas debilidades en el proceso de evalua-
cién del desempefio, como cambiar de gerente, no
recibir retroalimentacion e incredulidad sobre el
cambio provocado por la evaluacion.

Los autores concluyen que la aplicacion de la
evaluacion del desempefio a los servidores de
prueba debe ser una herramienta para mejorar
efectivamente el desempefio de cada uno y, en
consecuencia, de la institucion, y que también
puede ayudar al proceso de desarrollo de las habi-
lidades individuales, como que las retroalimenta-
ciones percibidas sirven como mdltiples fuentes,
con el objetivo de guiar y mejorar el aprendizaje,
permitiendo una mayor calidad en los servicios
prestados a la sociedad.

El autor Alves (2010) tuvo como objetivo verificar
la orientacion de los servidores con respecto a la
metodologia de evaluacién del desempefio en una
fundacion de Minas Gerais. El autor también tenia
la intencidn de responder las siguientes preguntas:
ilos servidores estan orientados a los criterios de
evaluacion del desempefo? ¢Hay alglin programa de
capacitacion para aclarar aspectos de esta evalua-
cién? Se aplica la regulacion? Esta es una investi-
gacion descriptiva, que utilizd como instrumento de
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recoleccion de datos el cuestionario con preguntas
cerradas de opcién multiple. Se adoptd una muestra
de 52 servidores de bisqueda, teniendo en cuenta
un proceso de muestreo de cuotas ya que las carac-
teristicas mas importantes de la poblacion se consi-
deran uniformes.

Como resultado, Alves (2010) identificd que la
institucion investigada tiene un programa de capa-
citacion para guiar a los servidores en el proceso
de evaluacién del desempefio, sin embargo, para
la mayoria de los servidores, esta capacitacion no
aclard algunos aspectos del proceso de evaluacion,
ya que la mayorfa Los encuestados dijeron que
no conocfan la legislacion. Los datos recopilados
también mostraron que las pautas de los servidores
necesitan una mejor aclaracion sobre las normas y
los criterios, ya que algunos criterios se cumplen
rigurosamente que otros.

Alves (2010) concluye que la evaluacion del
desempefio en la gestion piblica no solo debe
considerarse como un modelo burocratico, sino
que debe ser mejor entendida por la institucion,
los evaluadores y los evaluadores, de modo que su
aplicacion no sea solo para completar formularios y
distribuir informacidn, sino para verificar su cumpli-
miento, y como un instrumento que puede agregar
valor al desempefio del servidor, los gerentes y la
propia institucion, traduciendo este valor en benefi-
cios para toda la sociedad.

A su vez, Amaral et al. (2017), argumentan la
necesidad de conocer y analizar la literatura sobre
el tema Evaluacion del desempefio de los servi-
dores piblicos. En este sentido, el objetivo era
investigar la investigacion cientifica, en inglés,
sobre la evaluacion del desempefio de los servi-
dores piblicos, destacando las lagunas y las
oportunidades de investigacién. Con respecto
al método utilizado, el estudio se clasifica como
investigacion cualitativa, exploratoria, hibliogra-
fica y de accidn, caracterizada como investigacion
de accion porque los investigadores estan involu-
crados con los resultados en la operacionalizacion
del instrumento. Como herramienta de interven-

cidn, se utilizd el Proceso de Desarrollo del Conoci-
miento—Constructivista (Proknow—C).

Amaral y col. (2017) resultd en la seleccion de 23
articulos entre 2000 y 2017, que fueron analizados
g interpretados, centrandose exclusivamente en
las lentes de enfoque, singularidad e identificacion
objetiva. La informacion cualitativa en el Portafolio
Bibliografico mostrd la necesidad de explorar el area
de gestion de personas en el sector piblico, desa-
rrollar modelos en entidades publicas bajo el sesgo
constructivista en la evaluacion del desempefio
individual y la necesidad de expandir la red de cola-
boracion y estudios en caso de que demuestren la
aplicacion de modelos de evaluacion del desempefio.

Los autores concluyeron que no existe una red de
colaboracion entre los autores de los estudios de
investigacion, también encontraron que no existen
modelos de evaluacion del desempefio del servidor
plblico bajo la perspectiva constructivista que
tenga en cuenta las particularidades y los objetivos
gstratégicos de la institucion, asi como la percep-
cion de los servidores involucrados en la evaluacion,
no solo la implementacién de modelos listos para
usar con las caracteristicas del sector privado. Y
finalmente, la evaluacion del rendimiento cambia
el comportamiento, la motivacion y el sentido de
equidad del servidor.

En la investigacion de Baptista y Sanabio (2013),
los autores refuerzan que los objetivos de la evalua-
cion del desempefio en la gestion pdblica buscaban
promover la mejora de los servicios piblicos, para
subsidiar la politica de gestion de personas, espe-
cialmente en lo que respecta a la calificacion, el
desarrollo laboral y profesional, la remuneracion. y
movimiento de personas. Sin embargo, no todas las
instituciones aplicaron este instrumento correcta-
mente, comenzaron a usarlo de manera burocratica
y corporativa. Con base en esta encuesta, la inves-
tigacion tuvo como objetivo investigar los procesos
de evaluacion del desempefio del personal técnico
administrativo en educacion y analizar los impactos
de esta regulacion en las politicas de recursos
humanos desarrolladas por las universidades.



Baptista y Sanabio (2013) utilizaron como método
el enfoque cualitativo, la investigacion hibliogra-
fica y el andlisis de documentos, con la aplica-
cion de un estudio de caso. Se realizd un analisis
documental de investigacién de una muestra de 18
instituciones federales de educacion superior (IFES),
verificando las resoluciones, reglamentos, estatutos,
propuestas, reglas, decisiones y manuales que
regulan en cada institucion la implementacion de los
programas individuales de evaluacion del desem-
pefio y sus respectivos instrumentos de evaluacion.

Los resultados encontrados por Baptista y
Sanabio (2013) en el anélisis de los 18 IFES obser-
varon que 11 regulados mediante resoluciones,
uno regulado por programa, 2 regularon el proceso
de evaluacion por ordenanza y 4 no presentaron
regulaciones internas establecidas formalmente.
También identificd la falta de estandarizacion de
los periodos de evaluacion, en la cuestion de la no
estandarizacion también se mide con respecto a los
requisitos minimos para aprobar la evaluacion del
desempefio. En cuanto a la metodologfa aplicada
para la evaluacion, encontraron varios procedi-
mientos utilizados, tales como: escala gréfica,
eleccién forzada, evaluacion objetiva, evaluacién
de competencia y evaluacion de mdltiples fuentes
en modo 360°. Por lo tanto, se descubrié que pocos
IFES utilizan adecuadamente los instrumentos de
evaluacion del desempefio y relacionan el instru-
mento con la planificacion de la institucion en su
conjunto, perdiendo la oportunidad de utilizar esta
herramienta para mejorar sus procesos internos y el
desarrollo de servidores y la institucion.

Baptista y Sanabio (2013) concluyeron que hay
universidades que atin no han podido establecer un
modelo de evaluacion del desempefio adecuado, y la
mayoria de las que ya lo han hecho no pueden usar
el instrumento adecuadamente, lo que lo convierte
en una herramienta de gestion. Luego definimos
acciones que pueden ayudar a las instituciones a
tener éxito en sus modelos de gestion de personas.

La investigacion de Stassun y Wippel (2013) tuvo
como objetivo presentar el modelo de gestion de
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servidores propuesto por un ayuntamiento del valle
alto de Itajai—SC y analizar cuéles son las contribu-
ciones ofrecidas por la capacitacion y la evaluacion
del desempefio de forma permanente en el servicio
plblico. En particular, se analizd la politica de
gestion de personas elaborada por la institucion.

El estudio es una investigacion aplicada con
disefio  descriptivo—interpretativo, con enfoque
cualitativo. La recopilacion de datos se realizd a
través de la investigacion documental de informes,
datos recopilados de servidores, formularios y leyes
municipales, contacto personal con el departamento
de recursos humanos e investigacion bibliogréfica.

Stassun y Wippel (2013) presentaron como
resultado la apreciacion del servidor, a través de
capacitacion constante, que contribuye a satis-
facer a los usuarios de los servicios publicos, ya
que existen servidores mas capaces. Ademas, la
capacitacion demuestra ser una herramienta efec-
tiva para motivar y calificar a los servidores, pero
desafortunadamente no se lleva a cabo en todos los
municipios. Con base en los documentos analizados
en 2011, se realizaron 33 cursos de capacitacion
en servidores, 50 % de los servidores capacitados
en el periodo, lo que demuestra la importancia de
la evaluacion del desempefio para el desarrollo de
nuevos programas de capacitacion.

Los autores concluyen que la evaluacién del
desempefio, junto con una politica de capacita-
cion, es una herramienta importante para evitar
que el empleado se establezca y para alentar su
blisqueda de mejora y crecimiento profesional, pero
serfa importante para la sociedad participar en las
acciones de desarrollo de capacidades, a través
de espacios de critica y sugerencias, que brindan
la oportunidad de mostrar fallas que pueden ser
menos visibles para los gerentes y los propios
servidores. De esta manera, seria posible encontrar
soluciones para que las atenciones a la poblacion
sean cada vez mas eficientes y humanizadas y para
que los sirvientes estén motivados y calificados.

En la investigacion de Reynaud y Todescat
(2015), el objetivo fue analizar la produccion cienti-
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fica publicada en revistas que se refieren al tema de
la evaluacion del desempefio humano en el sector
plblico. Para esto, se buscd el tema en publica-
ciones de la Biblioteca electronica cientifica en linea
(Scielo), la Biblioteca electrdnica de publicaciones
periddicas cientificas (Hechizo) y la Web of Science.
Los autores justifican el estudio, debido a la impor-
tancia que la evaluacion del desempefio individual
se ha convertido en las instituciones piblicas.

El estudio se clasifica como exploratorio, ya que
el objetivo es analizar el tema en revistas que se
refieren al tema de la evaluacion del desempefio
individual en la gestion piblica. El enfoque adoptado
y cualitativo, y para el andlisis de datos, la investi-
gacion utilizo el estudio bibliométrico centrado en el
andlisis de contenido.

Como resultado, Reynaud y Todescat (2015),
la investigacion identific 26 articulos relevantes
alineados con el tema de investigacion, el estudio
también investigd la evolucién temporal de este
portafolio, los autores de referencia sobre el tema,
las revistas mas publicadas sobre el tema, articulos
mas citados, las referencias mas utilizadas y las
principales metodologias adoptadas. Se puede notar
una brecha tedrica en los estudios sobre evaluacion
del desempefio humano en la esfera piblica y la
falta de una definicion consolidada sobre este tema
en el campo de la administracion piblica.

Como conclusion, fue posible detectar varios
enfoques sobre el tema de la evaluacion del desem-
pefio individual en el servicio pdblico. También
hay un predominio en los enfoques econdmicos y
productivistas para la evaluacion del desempefio
en el sector piblico, al indicar autores de referencia
como tales areas, la investigacion mostré que la
produccién nacional estd por debajo de la produc-
cion internacional, también identificd una brecha
tedrica en la investigacion sobre el tema.

El estudio de Sanches et al. (2015) delimitado
como descriptivo de car4cter cualitativo, utilizando
como estrategia de investigacidn, el estudio de caso
y también los sesgos de investigacion de los parti-
cipantes. La investigacion se realizd en una univer-

sidad federal ubicada en el interior del estado de Rio
Grande do Sul. Para la recoleccion de datos, se utili-
zaron fuentes documentales: manuales, informes
del proceso de implementacion de la evaluacion
desde 2007, informes y actas de reuniones secto-
riales, diagndstico de resultados, implementacion
del Programa de Evaluacidn del Desempeiio, docu-
mentos institucionales y legislacion relevante.

Sanchesy col. (2015) tenian como objetivo describir
la implementacion de una herramienta de evalua-
cion del desempefio para los servidores piiblicos
como una herramienta de gestion de personas en el
ambito de la educacion superior. Segiin los autores,
las instituciones educativas federales vinculadas al
Ministerio de Educacion tienen pardmetros a seguir
en la ley 11091, de 12/01/2005, que establece la
estructuracion del Plan de Carrera para Posiciones
Técnico—Administrativas en Educacion.

Los resultados indicaron que la universidad
fue pionera en establecer un modelo de evalua-
cion del desempefio, dentro de los parametros de
la ley 11091/05, y ha sido considerada como un
modelo a seguir por otras instituciones. El programa
de Evaluacién de Desempefio 360° instituido en
la universidad federal encuestada inicialmente
alcanzd sus objetivos.

En conclusion, Sanches et al. (2015) afirma que
después de la implementacion del instrumento
de evaluacion de desempefio 360° en la institu-
cion investigada, se informa que se abordaran
algunas dificultades para mejorar el programa de
evaluacion, tales como: baja participacion de los
empleados en las reuniones preparatorias para la
aplicacion del instrumento, la posible ocurrencia del
error denominado, al observar que el promedio de
las autoevaluaciones y la evaluacion de la admi-
nistracion fue muy alto para todos los servidores,
no mostrd calificaciones més bajas, gran dificultad
para obtener una participacion mas efectiva de los
gerentes y el uso de la evaluacion solamente apun-
tando a la progresion por mérito.

A continuacion, el trabajo de Dalacorte (2014),
tuvo como objetivo analizar la importancia de la



evaluacion del desempefio en el sector piblico,
identificando los principales desafios y dificultades
que enfrenta su implementacién, y buscd responder
a la siguiente pregunta: {cuél es la importancia de
la evaluacion del desempefio? (Cudles son los prin-
cipales desafios y dificultades encontrados para la
implementacion en las agencias piblicas?

En este contexto, se realizd un estudio explora-
torio a través de una revision de la literatura de la
evaluacion del desempeio individual, destacando su
importancia, destacando los desafios que dificultan
su implementacion. El autor busca aportar infor-
macidn a los municipios que tienen la intencion de
implementar la evaluacion del desempefio individual.
La evaluacion del desempefio se considera clave para
aumentar la eficiencia en el servicio pdiblico.

Dalacorte (2014) sefiala como resultado varios
desafios y dificultades para la implementacion de
la evaluacion del desempefio individual, como la
definicion del piblico objetivo, la resistencia inicial
al proceso, la formacion del comité de evaluacion,
el cambio cultural, la inseguridad de los coordina-
dores, y también la falta de lectura de legislacion y
materiales informativos.

La autora concluye de su investigacién que la
evaluacion del desempefio es una poderosa herra-
mienta de gestion que es fundamental para la
prestacion de servicios de alta calidad que sean
compatibles con las necesidades de la sociedad. La
evaluacion se convierte en un instrumento extrema-
damente importante y, si se aplica adecuadamente,
proporciona excelentes resultados en el sector
plblico, aumentando la satisfaccion del usuario y la
calidad de los servicios prestados.

En el articulo de Ugrdsdy (2015), buscamos
examinar ¢cdmo un pais europeo con una fuerte
tradicion de estado de derecho puede adaptarse al
uso de la evaluacion del desempefio, y qué patrones
podemos identificar en las manifestaciones reales
de medicion y uso de datos. La informacion de
evaluacion del desempefio generalmente se ve
como una herramienta para promover la eficiencia y
la eficacia de la gestion piblica.
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Ugrésdy (2015), realizd una investigacién docu-
mental, con un estudio de caso comparativo, el
autor describe y compara la evaluacion de desem-
pefio en una agencia del gobierno central y un
gobierno auténomo municipal, se realizaron entre-
vistas semiestructuradas con diferentes fuentes,
con el objetivo de Para obtener una descripcion
completa de las practicas actuales, se entrevisto a
15 personas para este estudio. El analisis se realizo
en los textos, utilizando MaxQDA para encontrar
patrones comunes en ambos casos. Elegimos el
caso de Eger, una ciudad relativamente préspera de
40,000 habitantes en el norte de Hungria.

Entre los hallazgos, Ugrdsdy (2015) argumenta
que si bien el rendimiento de la gestion no se conoce
en Hungria, como se define en la literatura acadé-
mica, hay signos de que la ideologia de la gestion
del rendimiento y el uso real estan ganando fuerza
en todos campos de servicios piblicos en gobiernos
centrales y locales. Como resultado, también se
puede decir que la gestion del desempefio no se
considera bien en Hungrfa

Ugrésdy (2015) concluye que los hallazgos no
corroboran el resultado del modelo de desarrollo.
Varios elementos (especialmente en la medicion)
han logrado un mayor nivel de sofisticacion, mien-
tras que el uso de datos disponibles va a la zaga.
Las instancias de gestion del desempefio perma-
necen esporadicas e inconscientes, y esta falta de
aplicacion sistemética puede complicar el uso de
categorias existentes para la evaluacion del desem-
pefio.

Y finalizando el andlisis del trabajo, esta la inves-
tigacion de Kas (2013) que buscd probar los dos
modelos alternativos de andlisis de desempefio
para evaluar el desempefio de los empleados de
organizaciones seleccionadas del sector pablico en
Sri Lanka. El autor afirma que el desempefio de los
empleados de una organizacion es una preocupacion
importante de los gerentes, independientemente
de su nivel y posicion. Se requiere una evaluacion
del desempeio de los empleados para una gestion
efectiva del desempeio de las instituciones.
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Kas (2013) realizd un estudio exploratorio, con
enfoque cuantitativo, utilizando un estudio de caso.
Se aplicd un cuestionario con preguntas cerradas
de opciones miiltiples. La muestra de este estudio
incluye a 200 empleados del sector pdblico utilizando
un muestreo simple. Se aplicaron dos instrumentos
a los entrevistados. El primer cuestionario mide el
desempefio de los empleados con el modelo de dos
factores, mientras que el segundo cuestionario mide
el modelo de cinco factores. Los cuestionarios se
distribuyeron personalmente entre los participantes
y se recogieron después de una semana.

El autor presenta como resultado que el modelo de
cinco factores (trabajo, carrera, innovador, equipo
y desempeio de la organizacion) de la evaluacion
del desempefio reportd mejores resultados que el
modelo de dos factores. Se encontrd que cada factor
cubria cada dimensién especifica del desempefio de
los empleados para cubrir el desempefio completo.
Por lo tanto, el modelo basado en roles es mas para
la evaluacion del desempefio de los empleados, ya
que toma todo el contexto del desempefio de los
empleados. Este modelo de rendimiento de cinco
factores es muy apropiado.

La investigacion apunta a la siguiente conclusion:
los factores de comportamiento como el trabajo, la
carrera, el equipo, la innovacion y la organizacion
son aspectos importantes a considerar al evaluar
el desempefio de los empleados. Las implicaciones
tedricas y practicas del hallazgo que enfatiza la
gestion del desempefio fueron discutidas y enten-
didas como extremadamente importantes para ser
gvaluadas.

Después de analizar las 19 investigaciones, se
verificd la importancia de la evaluacion del desem-
peflo individual para la gestion pablica, pero se
identifica una gran brecha tedrica en la produccidn
cientifica relacionada con el tema de la evaluacién
del desempefio en la gestion publica. Tampoco
existe una teoria consolidada sobre el tema desde
una perspectiva de evolucion temporal, ya que hay
una pequefia evolucion en el tiempo en la cantidad
de investigacion desarrollada.

Con este andlisis se puede notar una identi-
ficacion con la investigacion de Neely (2005),
quien identificd que los estudios de evaluacion del
desempefio individual han entrado en una nueva
fase de investigacion empirica. Por lo tanto, uno
puede desarrollar nuevos conocimientos y explorar
aspectos que aiin no han sido abordados por otros
investigadores. Por lo tanto, existe una prevalencia
en los enfoques econdmicos y productivistas de la
evaluacion del desempefio individual en el sector
plblico, y el uso de este instrumento como meca-
nismo para mejorar el trabajo de gestion y mejorar
los aspectos del desarrollo de servidores en la insti-
tucién publica.

9. Consideraciones finales

Esta investigacion tuvo como objetivo analizar la
importancia de la evaluacién del desempefio indi-
vidual en la gestion piblica, utilizando la revision
integradora para lograr este objetivo, donde se
seleccionaron 19 articulos que cumplian con los
criterios de inclusion y exclusion.

La investigacion presentada mostrd un desequili-
brio en los resultados, lo que demuestra una brecha
con pocos estudios desarrollados, y no muestra una
tendencia de crecimiento, incluso identificando la
importancia de este tema para la gestion pdblica y
todos los involucrados, considerando que la préc-
tica de La evaluacion del desempefio del individuo
se ha convertido en un gran interés por parte de las
instituciones pablicas, que estan interesadas y bajo
una presion creciente para mejorar sus resultados
ante la sociedad.

También hay limitaciones en este estudio, la
escasez de investigacion sobre el tema investi-
gado en los Gltimos diez afios, lo que sugiere que
se realicen mas estudios ampliando el periodo
de tiempo y las bases de datos buscadas, lo que
aumenta el nlimero de muestras que se utilizaran
para obtener una mayor base en las inferencias.
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