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RESUMO

Para apoiar as organizagBes, publicas e privadas, nos diversos ambientes, modelos de Avaliacdo de
Desempenho (AD) podem ser utilizados por serem capazes de subsidiar o gerenciamento do desempenho,
que levard em consideracdo as realidades competitivas onde a organizagdo opera. Estas atividades sdo fontes
de continuo debate em que académicos procuram compreender melhor o processo de avaliacdo, enguanto
praticantes buscam formas de aumentar a eficécia das avaliacdes. o objetivo foi o0 de conhecer o que o
fragmento da literatura de avaliacéo de desempenho, nas publicacdes cientificas internacionais, desenvolveu
sob a forma de estudos de caso no setor publico, para assim, apontar lacunas a ser investigadas e venham a
promover avancgos nessa area de conhecimento. O instrumento utilizado para alcancar o objetivo foi o
Knowledge Development Process-Constructivist (ProKnow-C) por ser um processo estruturado de selecdo
e anélise da literatura, onde se identificou 16 publica¢des que representam o fragmento de literatura de
estudos de caso de avaliacdo de desempenho no setor publico. Foram realizadas a analise bibliométrica e
sistémica, por meio de suas lentes. Apos, realizou-se contribuicdes para a construgdo de conhecimento por
meio das lacunas identificadas. Apesar da diversidade de autores, periddicos e instituicGes, ndo ha autor
prolifico; poucos periodicos apresentam em seu escopo Setor Publico; o continente europeu quem
apresentou mais interesse no assunto; as teorias da “New Public Management”, Contingéncia e
Estabelecimento de Metas foram as mais identificadas. Além disso, os modelos apresentados, em geral, sdo
genéricos, sem um contexto Unico, com baixa singularidade e reconhecimento do decisor, e sem evidenciar
0 status quo das organiza¢fes. HA uma escassez de pesquisas empiricas que descrevam em detalhes os
sistemas e processos utilizados em diferentes niveis de governo para medir e gerenciar o desempenho. E
possivel concluir que a avaliacio de desempenho no setor publico € um campo ainda a ser explorado.
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ABSTRACT

Performance Assessment (PE) models can be used to support organizations, both public and private, in
various environments because they can support performance management, which takes into account the
competitive realities where the organization operates. These activities are a source of continuing debate.
Academics seek to better understand the assessment process, while practitioners seek ways to increase the
effectiveness of assessments. The objective was to know what the fragment of the literature of performance
evaluation, in the international scientific publications, developed in the form of case studies in the public
sector. These findings will reveal gaps to be investigated and to promote advances in this area of study. The
instrument used to reach the goal was the Knowledge Development Process-Constructivist (ProKnow-C)
because it is a structured process of selection and analysis of the literature. We identified 16 publications
that represent the literature fragment of case studies of performance evaluation in the public sector.
Bibliometric and systemic analysis were carried out through their lenses. Afterwards, our findings
contributed to our stock of the identified gaps. Despite the diversity of authors, periodicals and institutions,
we found that: there is no prolific author; few newspapers report on the public sector; The European
continent presented more interest in the subject; and that the theories of "New Public Management",
Contingency and Goal Setting were the most identified. In addition, the presented models are usually
generic, without a unique context, lacking uniqueness and recognition of the decision maker, and without
showing the status quo of organizations. There is a shortage of empirical research that describes in detail
the systems and processes, used at various levels of government, to measure and manage performance. It is
possible to conclude that performance evaluation in the public sector is a field still to be explored.

Keywords: Performance Evaluation. Public sector. Case study. ProKnow-C.

1 INTRODUGCAO

As organizacOes, independentemente do setor em que atuam, estdo inseridas em ambientes cada
vez mais competitivos e dindmicos (MARTINS, 2015; MACIEL; MARTINS, 2018). Para apoiar as
organizacgdes nesse ambiente, modelos de Avaliacdo de Desempenho (AD) por podem ser utilizados por
serem capazes de subsidiar o gerenciamento do desempenho que levard em consideragdo as realidades
competitivas dentro do qual a organizacdo opera (MENSAH; GEORGE, 2015). As atividades atendidas
pelo processo de AD sdo uma fonte de continuo debate em que académicos procuram compreender
melhor o processo de avaliagdo, enquanto praticantes buscam formas de aumentar a eficdcia das
avaliagdes (LONGENECKER; NYKODYM, 1996). Essas preocupagfes visam tanto melhorias na
Avaliacdo de Desempenho no setor privado organizacional, quanto no setor publico.

No contexto publico, os governos estdo demonstrando crescente interesse na medigcdo de
desempenho. As autoridades, assim como a imprensa e a midia, estdo estabelecendo e divulgando metas
de desempenho por meio dos programas de modernizacdo, bem como lista de classificacdo para
evidenciar onde o dinheiro dos contribuintes esta sendo empregado (MICHELI; NEELY, 2010). De
acordo com Longenecker e Nykodym (1996), organizacdes do setor publico nos EUA tém sido
solicitadas a melhorar sua eficiéncia, ou seja, prestar mais servi¢cos por dolar e, a0 mesmo tempo,
demonstrar aumento dos niveis de accountability para os contribuintes. A expansdo do processo de
avaliagdo formal no setor publico (FERREIRA-DA-SILVA et al., 2015) é uma tendéncia que suporta
teoricamente essa nocdo de fazer mais com menos e aumenta a responsabilidade de servidores e de
gestores publicos (LONGENECKER; NYKODYM, 1996).

Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contéabeis da UERJ (online), Rio de Janeiro, v. 25, n.3, p. 4- p. 22, set./dez. 2020. ISSN 1984-3291



Vinicius Abilio Martins; Sandra Rolim Ensslin

Embora tanto o setor pablico quanto o privado enfrentem problemas semelhantes, pesquisadores
argumentam que a transposicdo de modelos de desempenho do setor privado nédo se adapta facilmente
em um ambiente do setor publico (GREATBANKS; TAPP, 2007). Ha a necessidade de maior
compreensédo em relagéo ao desenvolvimento da atividade de gestédo do desempenho no contexto do setor
publico (MCADAM; HAZLETT; CASEY, 2005), ou seja, alternativas e técnicas utilizadas no setor
privado ndo podem ser simplesmente implementadas no setor publico (MCADAM; HAZLETT; CASEY,
2005; JOYCE, 2000; SAVOIE, 1998). A complexidade da avaliacédo e gestdo do desempenho no setor
publico é associada a diversos fatores, tais como estrutura organizacional, burocracia, legislacao, cultura
e identificacdo organizacional considerando as varias partes interessadas. No contexto da cultura e
identificacdo organizacional, é recomendavel a utilizacdo de modelos alicercados na consideracdo das
percepcOes do(s) gestor(es) da organizacdo, possibilitando assim a constru¢do de um modelo Unico e
personalizado ao contexto decisorio em que se insere (VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016; MARTINS et
al, 2018; ROY, 1993).

Dada a importancia sobre a Avaliagdo de Desempenho no ambito do setor pablico, tanto em
relacdo as praticas realizadas, quanto em relacdo ao que vem sendo pesquisado, o intuito desta pesquisa
é responder a seguinte questdo: Quais sdo as lacunas e oportunidades de pesquisa que podem ser
identificadas nos estudos de caso e que sdo capazes de promover avancos na area avaliacdo de
desempenho no setor publico? A fim de contribuir para melhorar o conhecimento sobre esse assunto,
este estudo tem como objetivo conhecer o que o fragmento da literatura referente a avaliacdo de
desempenho, nas publica¢des cientificas internacionais, desenvolveu sob a forma de estudos de caso no
setor publico, possibilitando, assim, apontar lacunas que possam ser investigadas e venham a promover
avancos nessa area de conhecimento.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Avaliacdo de desempenho

A medida que avangamos no século XXI ha uma convicgio crescente de que o mundo como nos
0 conhecemos estd mudando, tanto de forma natural como no aspecto dos negécios (BITITCI et al.,
2012), e essas mudancas tém sido também objeto da area de Avaliacdo de Desempenho. Durante 0s
altimos 20 anos, a medicao de desempenho tem sido estudada e operacionalizada por diversas disciplinas
(BITITCI et al., 2012; NUDURUPATI et al, 2011; FRANCO-SANTOS et al., 2007; NEELY, 2005),
tais como operacdes, controle estratégico e contabilidade de gestéo.

Tal atencdo é derivada da crenca de que um sistema de avaliacdo eficaz, concebido e
implementado, pode fornecer ao funcionario, ao gerente e a organizacdo uma série de beneficios positivos
(LONGENECKER; NYKODYM, 1996). Segundo Steinbach et al, (2015) mediante a analise do seu
desempenho, as organizac¢fes podem medir sua capacidade de sobrevivéncia e continuidade em vista das
exigéncias dos ambientes interno e externo em que estejam inseridas. Adicionalmente, Bititci et al.
(2000) argumentam que se o desempenho influencia a acdo das pessoas as medidas de desempenho
precisam ser posicionadas em um contexto estratégico.

Quando analisado na perspectiva contemporanea, a medi¢do de desempenho compreende 0 uso
de medidas de desempenho financeiro, bem como néo financeiro, ligadas a estratégia de negocios da
organizagdo, com consequéncias para 0 comportamento das pessoas, para as capacidades organizacionais
e para seu desempenho (FRANCO-SANTOS et al., 2012). O uso de sistemas de medigédo e gestdo de
desempenho é frequentemente recomendado para facilitar a implementacéo da estratégia e melhorar o
desempenho organizacional (MELNYK et al., 2014; DAVIS; ALBRIGHT, 2004).

Sistemas de avaliacdo e de gestdo de desempenho consistem em dois componentes: sistema de
medicéo e sistema de gestdo de desempenho. O sistema de medic¢do de desempenho engloba o processo
(ou processos) para a definicéo de objetivos (desenvolvimento do conjunto de métricas) e coleta, analise
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e interpretacdo de dados de desempenho (MELNYK et al., 2014). O sistema de gestdo de desempenho
engloba o processo de avaliar as diferengas entre os resultados reais e desejados, identificar e sinalizar
aquelas diferencas que sdo criticas, com a intervencdo de gestdo, a compreensao do porqué de as
deficiéncias terem ocorrido e, quando necessario, a introdugéo e o acompanhamento de a¢Ges corretivas
destinadas a colmatar as lacunas significativas de desempenho (MELNYK et al., 2014).

Essas discussdes demonstram que a Avaliacdo de Desempenho é um: fendmeno social e um processo
de quantificacdo, com efeito de estimular a acdo e onde 0s comportamentos (organizacionais e individuais)
sdo moldados pelos valores e percepcdes dos individuos e das comunidades dentro do qual o individuo opera
(BITITCI et al., 2011; 2000); e, processo dinamico em constante inovagdo e que provoca mudangas no
ambiente organizacional (STEINBACH et al., 2015). Bititci et al. (2011) sugerem que a discussdo sobre
AD precisa adotar uma abordagem mais interpretativa para a compreensao de medi¢do de desempenho como
um sistema social integrado, holistico, dentro do contexto sempre emergente.

2.2 Avaliacao de Desempenho no Setor Publico

A produgdo de conhecimento técnico na busca da melhoria dos padrfes de gerenciamento do setor
publico sempre esteve muito mais voltada para os processos de formulacdo de politicas e programas do
que para aqueles relacionados a sua implementacdo e avaliagdo (STEINBACH et al., 2015). Além disso,
os sistemas de AD sd@o geralmente considerados mais focados nas consequéncias, ignorando as causas €
0s processos (FERREIRA-DA-SILVA et al., 2015). O processo de Avaliagdo de Desempenho em
organizacdes publicas ainda se configura na aplicacdo de instrumentos isolados com resultados pouco
utilizados para o desenvolvimento organizacional e melhoria da gestéo, evidenciando que normalmente
a avaliacdo € um fim em si mesma (STEINBACH et al., 2015).

No setor publico, os propositos, objetivos e metas sdo apresentados e direcionados por um 6rgao
central, seja uma agéncia reguladora, secretaria ou ministério, sem ao menos se analisar o contexto da
organizacdo avaliada, o que € preocupante devido a falta de qualquer sentido explicito de prioridade entre
a multiddo de indicadores em nivel da organizagdo e os que estdo no nivel departamental do governo
central (MICHELI; NEELY, 2010). Por outro lado, a experiéncia internacional, especialmente nos paises
da Europa Ocidental, sugere a existéncia de varios modelos de Avaliacdo de Desempenho relacionados
com a historia cultural e politica das suas respectivas burocracias (FERREIRA-DA-SILVA et al., 2015).

Em um contexto de crescente incerteza, a capacidade das institui¢cdes para se adaptarem aos novos
desafios estratégicos e controlar seus recursos humanos tornou-se muito importante. Ferreira-da-silva et
al., (2015) argumentam que os sistemas de Avaliacdo de Desempenho permitem que organizagoes
exercam seu poder de apreciacdo em seus empregados, permitem aos gestores desenvolver seus
conhecimentos sobre o problema (AGOSTINO; ARNABOLDI, 2015; LONGENECKER; NYKODY M,
1996) e sua capacidade de avaliacao.

O sistema de Avaliacdo de Desempenho tem um papel estratégico nas organizacgdes publicas, uma
vez que apresentam relacdo com a: lideranca, geracdo de conhecimento no gestor e na organizacéo,
histdria cultural e politica das organizacdes, além das metas e indicadores (FERREIRA-DA-SILVA et
al., 2015). Pode-se argumentar que as metas e os indicadores sdo concebidos para controlar as atividades
locais, melhorar a prestacdo de contas, comparar o desempenho das organizacdes, influenciar o
comportamento e acdo, a fim de melhorar os servicos publicos (MICHELI; NEELY, 2010). Cada um
desses papéis tem implicacdes importantes para a concepgéo dos sistemas de medicdo de desempenho e
sua implementacdo, em que muitas vezes apresenta dificuldades em tentar cumprir muitos desses papéis
ao mesmo tempo (MICHELI; NEELY, 2010).

Neste contexto, um sistema de avaliacdo eficaz requer que os gestores tenham ndo sO as
habilidades necessarias a realizacdo das avaliagdes, mas também a vontade de fazé-la (STEINBACH et
al., 2015). Considerando que cada pessoa envolvida veio de um contexto institucional diferente, cada um
com sua propria abordagem para medicbes de desempenho (AGOSTINO; ARNABOLDI, 2015),
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Steinbach et al. (2015) argumentam que o conhecimento gerado pela analise que se faz da organizacéo e
da interacdo entre os envolvidos é fruto da atividade de avaliacdo de desempenho que subsidia o
gerenciamento, fornecendo informac@es imprescindiveis para a tomada de deciséo.

3METODOLOGIA

A presente pesquisa classifica-se como exploratdria-descritiva, pois explora qualitativamente o
fragmento da literatura de estudos de caso de avaliacdo de desempenho no setor publico e descreve as
caracteristicas desse fragmento. Com o intuito de constru¢do de conhecimento nos pesquisadores para
identificacdo de lacunas que possam ser investigadas e venham a promover avangos em pesquisas de AD
no setor publico, o estudo é caracterizado como qualitativo. Por ter como dados de analise os artigos
cientificos publicados (dados secundarios) em bases de dados fez uso da pesquisa bibliografica. Por essa
selecdo demandar a interagdo, geracao de conhecimento e reflexdo dos pesquisadores (dados primarios)
para a evolucao do processo, classifica-se, também, como pesquisa-a¢do (RICHARDSON, 1999).

Para orientar os procedimentos dos autores 0 Knowledge Development Process-Constructivist
(ProKnow-C) foi utilizado, por possibilitar a justificativa das escolhas cientificas que o pesquisador
realizou e identificar oportunidades de pesquisa (MATOS et al, 2019; VALMORBIDA; ENSSLIN,
2016; THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017), por meio das seguintes etapas: (a) selecionar um Portfolio
Bibliogréfico (PB) de artigos sobre o fragmento que representa o tema da pesquisa; (b) identificar as
caracteristicas dos estudos encontrados (analise bibliométrica) no PB; (c) realizar uma analise critica dos
artigos do PB por meio de uma afiliacdo tedrica do pesquisador (analise sistémica); e (d) identificar
lacunas e oportunidades de futuras pesquisas (STAEDELE; ENSSLIN; FORCELLINI, 2019;
PEDERSINI; ENSSLIN, 2020; MARTINS; ENSSLIN, 2020). O resultado da operacionalizagdo da
Etapa 1 - Selecdo do Portfélio Bibliografico é apresentado na Figura 1, por constituirem-se nos dados da
serem analisados na pesquisa.

Figura 1 — Selecdo do PB com base no ProKnow-C

Objetivo: Selecionar o Portfolio Bibliografico do fragmento da literatura sobre
“Estudos de Caso de Avaliacdo de Desempenho no Setor Publico”

| Bases Consultadas: Web of Science, Scopus, Emerald, Progquest, Ebsco e Science Direct. |

22}
g Comando de Busca: Eixo 01: Avaliacdo de Desempenho: (“performance management” OR “performance
= measurement” OR “performance evaluation” OR “performance assessment” OR “performance appraisal™)
% Comando de Busca: Eixo 02: Estudos de Caso (“Case Study” OR “Case studies”)
| Selecdo do Banco de Artigos Bruto por meio do Comando de Busca — ” 13.500 artigos |
E | Exclusdo de publicacdes em livros, conferéncias e duplicados — ” 8.352 artigos |
§ | Verificacido do alinhamento do artigo pela leitura do Titulo ” 720 artigos |
é 8 Verificacdo do alinhamento do artigo pela leitura do Resumo 466 artigos
8 E Segregacio da Area de Gestio (Exclusio da Area de Operacoes) [A] 342 artigos
E Qé | Verificacdo dos artigos com reconhecimento cientifico confirmado em (A) — [B] ” 53 artigos |
% | Verificacfo de artigos recentes ou sem reconhecimento cientifico confirmado em (A) — [C] ” 289 artigos |
E | Identificacdo de artigos recentes (2014-2016)em (C) — [D] ” 54 artigos |
| Identificacdo dos artigos alinhado ao Setor Publico em (B) ¢ (D) ” 16 artigos |

Fonte: Elaborado pelos autores

Por meio do processo estruturado 16 artigos passaram para as etapas de analise bibliométrica e
sistémica. A analise bibliométrica tem por objetivo quantificar as informacdes existentes e, para 0s
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destaques de cada uma das variaveis definidas, buscar informacdes para aprofundar o conhecimento
(ARAUJO; MATOS; ENSSLIN, 2020; WELTER; PEDERSINI; ENSSLIN, 2019; MARTINS;
ENSSLIN; DUTRA, 2018). Nesta pesquisa, serdo investigadas as seguintes variaveis basicas: (a)
reconhecimento cientifico dos artigos; (b) autores e as universidades de maior destaque e trajetria nessa
area de conhecimento; (c) relevancia dos periddicos; (d) palavras-chave mais utilizadas; (e) analise do
fator de impacto dos periddicos do PB; (f) quais s&o as areas de concentragdo dos periddicos receptivos
do tema, com base no JCR; (g) qual é a metodologia/ferramenta de AD mais utilizada nos artigos; (h)
em qual o tipo de organizacdo o estudo de caso foi aplicado; (i) quais foram os paises onde o
modelo/estudo foi desenvolvido; e (j) qual é a forma de coleta de dados utilizada pelos autores dos
artigos. Com relagdo as varidveis avangadas, serdo investigadas: quais sdo as teorias subjacentes que
informaram a AD dos estudos (CARDOSO et al., 2015; FRANCO-SANTQOS, 2012); e qual foi o sistema
de AD que informou os estudos: sistema de mensuracdo e/ou sistema de gestdo de desempenho
(CARDOSO et al., 2015; MELNYK et al., 2014).
Cumpre esclarecer as teorias subjacentes e a no¢do no contexto de AD consideradas pelos autores:

a) Teoria da Agéncia: Avaliacdo de Desempenho serve como ferramenta para reduzir a

assimetria informacional entre os agentes (CARDOSO et al., 2015; FRANCO-SANTOS,

2012; JENSEN; MECKLING, 1976);

b) Teoria da Contingéncia: AD e suas medidas ndo sdo universais para todas as organizacoes;

assim, cada instituicdo precisa criar o seu proprio sistema de avaliacdo considerando suas

particularidades (CARDOSO et al., 2015; FRANCO-SANTOS, 2012; HAYES, 1977);

c) Teoria da Visdao Baseada em Recursos da empresa: AD fornece um diagnostico das

capacidades organizacionais e dos recursos a fim de melhorar e gerar vantagem competitiva

(CARDOSO et al., 2015; FRANCO-SANTOS, 2012;

d) Teorias Cognitivas e de Processamento de Informacdes: AD € influenciada pela percepc¢éo

de cada gestor; assim, a avaliacdo e interpretacdo dos dados podem variar de gestor para

gestor (CARDOSO et al., 2015; FRANCO-SANTOS, 2012; MILLER, 1956);

e) Teoria do Estabelecimento de Metas: AD apresenta influéncia das metas estabelecidas,

onde o uso de metas especificas e desafiadoras produz maiores efeitos de desempenho

(CARDOSO et al., 2015; FRANCO-SANTOS, 2012; LOCKE; LATHAM, 1990);

f) Teoria da Equidade, Distribuicdo e Justica: AD deve ser justa, uma vez que, Se 0S

individuos perceberem que existem desigualdades e injusticas na avaliacdo, eles ficardo

insatisfeitos e desmotivados com o sistema de avaliacdo (CARDOSO et al., 2015; FRANCO-

SANTOS, 2012; ADAMS, 1965);

g) Teoria dos Stakeholders: AD deve levar em consideracdo as partes interessadas na

organizacdo e seus interesses (CARDOSO et al., 2015; FREEMAN, 1984); e

h) New Public Management: NPM implica énfase na medi¢do de desempenho como uma

ferramenta de mudanca de préaticas de governanga e controle, constituido de praticas como a

gestdo por objetivos e gestdo por resultados (MODELL, 2005; NEWBERRY; PALLOT,

2004).

Para a varidvel ‘sistemas de avaliagdo de desempenho’, a classificacdo em sistema de medi¢ao de
desempenho compreende o0s processos para a definicdo de objetivos, coleta, analise e interpretacdo de
dados de desempenho (MELNYK et al., 2014). Ja para a classificacdo como sistema de gestdo de
desempenho abarca os processos de avaliacdo de diferencas entre os resultados reais e desejados,
identificacdo e sinalizacdo das diferengas que sdo criticas (garantindo assim a intervencédo de gestdo), a
compreensdo do porqué as deficiéncias tenham ocorrido, e, quando necessario, introducdo e
acompanhamento de agdes corretivas destinadas a colmatar as lacunas significativas de desempenho
(MELNYK et al., 2014).
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A terceira etapa do ProKnow-C diz respeito a analise sistémica que é uma atividade reflexiva em
que o pesquisador, com base na adog¢do de uma afiliacdo tedrica e de suas propriedades, analisa a
presenca, ou ndo, dessas propriedades nos artigos do PB, com o objetivo de evidenciar os destaques e as
oportunidades de conhecimento encontrado na amostra (VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016; SILVA et
al., 2014; VALMORBIDA et al., 2014; BORTOLUZZI et al., 2013). Para operacionalizacao da anélise
sistémica neste trabalho, adotou-se a afiliagdo tedrica de Ensslin et al. (2013, p. 379) em que Avaliagdo

de Desempenho
é 0 processo para construir conhecimento no decisor, a respeito do contexto especifico que se
propde avaliar, a partir da percep¢do do préprio decisor por meio de atividades que identificam,
organizam, mensuram, ordinalmente e cardinalmente e integram os aspectos considerados como
necessarios e suficientes para sua gestdo permitindo visualizar o impacto das consequéncia das
acdes e seu gerenciamento.

As lentes utilizadas para analisar os artigos foram: (i) abordagem; (ii) singularidade; (iii) processo
para identificacdo; (iv) mensuracdo; (v) integracdo; e (vi) gestdo (VALMORBIDA et al., 2014;
BORTOLUZZI et al., 2013).

A lente da Abordagem tem por objetivo analisar a harmonia entre (a) a origem do
modelo/proposta aplicado; e (b) o contexto em que se aplica, com base em Valmorbida et al. (2014),
Bortoluzzi et al. (2013) e Dias e Tsouklas (2004), pode ser ser classificado entre (i) Normativista; (ii)
Descritivista; (iii) Prescritivista; e (iv) Construtivista.

Em termos do contexto em que se aplica 0 modelo, este pode ser considerado Genérico ou
Especifico. Dessa forma, ocorrerd harmonia quando as abordagens Normativista e Descritivista forem
aplicadas em contextos genéricos, e as abordagens Prescritivista e Construtivista forem aplicadas em
contextos especificos. A lente Singularidade tem por objetivo analisar se os autores reconhecem que o
problema é singular, ou seja, vinculado aos atores quanto ao contexto fisico em que foi empregado, ou
seja, para cada ambiente (contexto) deve-se construir um modelo de AD, em que, ao se mudar o contexto,
se altera 0 modelo (VALMORBIDA et al., 2014; BORTOLUZZI et al., 2013). A lente de Processo de
Identificacdo consiste em identificar se os autores reconhecem os limites de conhecimento e valores dos
decisores nos critérios de avaliacdo de desempenho além de identificar os objetivos do modelo de
avaliacao de desempenho, segundo a visdo do decisor (BORTOLUZZI et al., 2013). A lente Mensuracgéo
tem o intuito de identificar nos artigos analisados se os autores informam o tipo de escala utilizada
(nominal, ordinal, intervalo, razdo); se estas respeitam as propriedades de operacionalizacdo da escala
(atendem aos principios da homogeneidade e ndo ambiguidade); e se atendem a teoria da mensuracéo,
ou seja, se em relacdo as operacdes matematicas e estatisticas realizadas pelo artigo sdo compativeis com
as escalas construidas (BORTOLUZZI et al., 2013). A lenta Integracdo consiste em identificar se, nos
artigos analisados, os autores realizam a integracdo dos critérios considerados como necessarios e
suficientes para se ter uma avaliacdo global de desempenho com base nos niveis de referéncias definidos,
conforme a percepcdo dos decisores. Além disso, é analisado se 0 modelo permite uma visdo holistica
do desempenho da organizacao, fornecendo a situacdo global, segundo os critérios estabelecidos pelo
decisor. A lente Gestdo tem por objetivo identificar se é realizado diagnéstico dos pontos fortes e fracos
da situacdo atual das organizacdes objeto nos artigos e a forma pela qual se realiza o diagnostico, e
também se 0s autores geram agdes para melhorar o desempenho.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Andlise bibliométrica: Caracteristicas bésicas e avancadas

Os artigos que resultaram da selecdo e que compdem o Portfélio Bibliografico (PB), com base na
delimitacdo atribuida pelos autores, representam um fragmento da literatura, um total de 16 artigos, sobre
estudos de caso de Avaliacdo de Desempenho no Setor Publico.
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O conjunto de autores do PB corresponde a 43 autores que, no entanto, ndo possuem mais do que
um artigo no PB. Em geral, os artigos foram escritos por dois autores (50%), seguidos por trés e quatro
autores (18% cada). Em relacdo as instituicdes as quais os autores declararam vinculo quando da
publicacdo do artigo, pode-se identificar 28 institui¢fes distintas que, no entanto, também ndo possuem
mais do que um artigo.

Em relacdo ao reconhecimento cientifico dos artigos, destacaram-se: Performance management
in the UK public sector: Addressing multiple stakeholder complexity, de Mcadam et al. (2005), com 145
citagBes (2005 — média de 13 cita¢des por ano); Performance measurement systems in the Finnish public
sector, de Rantanen et al., (2007) com 119 citacdes (2007 — média de 13 citacdes por ano); e Bundling
management control innovations: A field study of organisational experimenting with total quality
management and the balanced scorecard, de Modell, (2009) com 106 cita¢cdes (2009 — média de 15
citacOes por ano).

A analise da receptividade dos periodicos tem por intuito identificar aqueles periddicos receptivos
ao tema proposto. Foram identificados, com base no PB,14 diferentes periodicos, sendo destaques
International Journal of Public Sector Management (Fator SJR 0,272) e Public Organization Review
(Fator SJR 0,282), ambos com dois artigos do PB. Os demais 12 periédicos contaram com apenas um
artigo no PB.

Cumpre salientar que, sendo o foco deste trabalho “Estudos de caso de Avaliagdo de Desempenho
no setor publico”, se esperava que a maioria dos periddicos abordasse, em seu escopo, o setor publico.
No entanto, dos 14 periddicos encontrados, apenas International Journal of Public Sector Management,
Public Personnel Management e Public Administration Review apresentam, em seu escopo a area de
atuacdo Public Administration. International Journal of Public Sector Management aborda sobre as
questdes comuns que 0s gestores publicos, administradores e formuladores de politicas enfrentam,
visando melhorar a eficiéncia e eficacia em situacdes de escassez de recursos e aumento das expectativas
publicas; ja Public Personnel Management tem como foco publicar especificamente para executivos de
recursos humanos e gestores do setor publico; e, Public Administration Review declara que tem como
publico académicos e profissionais interessados no setor publico e na gestdo do setor publico.

Foram analisadas também as palavras-chave utilizadas pelos artigos. Das 62 palavras-chave
elencadas, as que mais apareceram foram Balanced Scorecard, Case Studies, Performance Management,
Performance Measurement e Public Sector Organizations. No geral, a concentracdo de palavras ocorreu
em Performance Management e suas variantes.

Em relacdo as ferramentas ou métodos utilizados pelos artigos, o Balanced Scorecard apresentou-
se como o mais estudado e implementado nas organizacfes, presente em sete dos 16 artigos, de forma
individual ou concomitante com alguma outra ferramenta (TQM, em dois artigos). Além desses, foram
verificados os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho (Performance Mensurement System — PMS) (trés
artigos) e a Avaliacdo de Desempenho (Performance Mensurement — PM) (trés artigos), de forma
generica. Nesse sentido, as palavras-chave apresentadas anteriormente refletem o direcionamento dos
artigos. E possivel inferir que as palavras-chave revelam uma fonte de acesso vantajosa aos artigos
cientificos, as quais devem ser escolhidas com cautela, visando assim a otimizagéo em buscas futuras.

No tocante as organizagdes e aos setores em que os artigos foram estudados, foi possivel encontrar
uma diversidade de tipos e funcdes de 6rgdos de aplicacdo. Essas organizacdes foram agrupadas por
finalidade publica, sendo identificadas ao menos 13 areas de atuacdo. As principais areas de destaque
foram saude (instituto de ciéncias, vigilancia sanitaria, hospital, ministério da saude), policiamento,
educacdo, militar (base naval e manutengdo da forca de defesa) e transporte publico. Em relagdo a
localizagéo dos trabalhos, todos os continentes foram contemplados no PB com ao menos um trabalho.
O continente europeu apresentou elevado interesse (50%), com destaque para a Inglaterra (trés artigos)
e Portugal (dois artigos).
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Em uma anéalise mais especifica da forma de coleta de dados, utilizaram-se entrevistas (88%),
andlise documental (50%), questionario (38%), grupo focal/oficina (19%) e observacdo (19%). Além
disso, foi identificado que apenas quatro artigos utilizaram apenas um método de coleta de dados,
enquanto seis artigos utilizaram dois e trés métodos.

A primeira analise da bibliometria avancgada verificou quais as teorias adjacentes que se podem
ter informado os trabalhos do PB. O Gréfico 1 apresenta os resultados obtidos.

Gréfico 1 — Analise das Teorias Subjacentes
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Ressalta-se que a NPM implica uma énfase na medicdo de desempenho como ferramenta de
mudanca de praticas de governanca e controle, constituido de praticas como a gestdo por objetivos e
gestdo por resultados (MODELL, 2005; NEWBERRY; PALLOT, 2004). Tendo sua difusdo ap6s a
década de 1990, a reforma do setor publico, nos Gltimos anos, tem sido um dos principais focos de
formuladores de politicas e técnicas de Contabilidade e politicas e tem desempenhado um papel
fundamental em iniciativas de mudanca (NATH; SHARMA, 2014; LAPSLEY; WRIGHT, 2004).

Em relacdo ao entendimento de Melnyk (2014), da classificacdo dos sistemas de Avaliacdo de
Desempenho entre sistemas de medicdo de desempenho e/ou sistemas de gestdo de desempenho, dos 16
artigos avaliados, apenas um obteve classificagdo “Sim” para ambos os conceitos. Steinbach et al. (2015)
teve como objetivo desenvolver um modelo de Avaliacdo de Desempenho do processo de comunicagéo
de Vigilancia em Salde do estado de Santa Catarina, com base na metodologia Multicritério para Apoio
a Decisdo-Construtivista (MCDA-C). Em seu artigo, foi possivel encontrar todas as caracteristicas
necessarias apresentadas por Melnyk (2014). Dos demais, 11 deles se apresentaram de forma incompleta
(apenas o objetivo e alguns, o que medir) enquanto quatro ndo apresentaram caracteristicas de
mensuracdo. Em relacédo as caracteristicas de gestdo do desempenho, além do citado acima, apenas dois
artigos apresentaram pelo menos uma caracteristica, sendo ambos considerados parciais. Em
contraponto, 12 dos artigos ndo apresentaram caracteristica alguma de gestdo do desempenho, com base
na perspectiva de Melnyk (2014).

4.2 Andlise Sistémica

A primeira analise realizada foi a Lente Abordagem. O objetivo dessa Lente é identificar se existe
harmonia entre a abordagem utilizada no modelo apresentado e sua aplicagéo no contexto do artigo. O
Gréafico 2 apresenta as abordagens utilizadas pelos autores nos artigos.

Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ (online), Rio de Janeiro, v. 25, n.3, p. 11 - p. 22, set./dez., 2020. ISSN 1984-3291



Avaliacdo de desempenho no setor pablico: oportunidades de pesquisa com base nas lacunas identificadas em estudos de
casos

Gréfico 2 - Analise quanto a abordagem utilizada nos artigos do PB
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Por meio do Gréfico 2, é possivel observar que a maior parte dos artigos apresenta abordagem
Descritivista (56%), tendo sido utilizado por Goh, Elliott e Richards (2015), Ferreira-da-Silva et al.
(2015), Liu e Van Dooren (2015), Agostino e Arnaboldi (2015), Pimentel e Major (2014), Rantanen et
al. (2007), Mcadam, Hazlett e Casey (2005), Yeh, Deng e Chang (2000) e Longenecker e Nykodym
(1996). A abordagem Prescritivista foi utilizada por 31% artigos, sendo os autores: Mensah e George
(2015), Nath e Sharma (2014), Macbryde et al. (2014), Micheli e Neely (2010) e Modell (2009). Ja a
abordagem Construtivista foi encontrada em trés dos 16 artigos analisados. Para Roy (1993), a
abordagem Construtivista é a mais adequada para apoio a decisdo. Nesse sentido, apenas os trabalhos de
Steinbach et al. (2015) e Greatbanks e Tapp (2007) apresentam-se alinhados a essa abordagem.

Em relacdo ao contexto em que os modelos foram analisados, as abordagens normativista e
descritivista somente podem ser aplicadas em ambientes considerados genéricos, sdo selecionados
modelos tedricos pré-existentes e busca-se entender as decisdes bem-sucedidas do passado e se considera
0 comportamento passado do decisor, respectivamente. Nesse sentido, essas abordagens s6 podem ser
utilizadas em ambientes genéricos (ENSSLIN; ENSSLIN; DUTRA, 2016). Quanto as abordagens
prescritivista e construtivista, estas consideram que o decisor tem valores e preferéncias; no entanto, na
segunda, ha o foco da geragdo de conhecimento no decisor, 0 que ndo se encontra na primeira. Ambas as
abordagens devem ser consideradas em contexto especifico (ENSSLIN; ENSSLIN; DUTRA, 2016).

Conforme observado na terceira ilustracdo do Gréfico 2, objetivo do relacionamento entre a
primeira e a segunda ilustracdo, 75% dos artigos apresentam harmonia entre a abordagem utilizada e o
contexto empregado. Destes, é possivel identificar 50% sob a abordagem genérica, e 25% sob a
abordagem especifica. Em contraponto, 25% dos artigos ndo apresentam a harmonia desejada. Este é um
aspecto indicativo de lacuna a ser preenchida na literatura de AD no setor publico.

A Lente Singularidade tem por objetivo verificar se reconhece o problema como unico em termos
dos decisores e contexto fisico (VALMORBIDA et al., 2014; BORTOLUZZI et al. 2013). Dividida em
duas sublentes, verifica-se a singularidade quanto ao contexto fisico e quanto ao decisor. Em seguida,
essas analises sdo agrupadas para apresentar a Singularidade, de forma ampla, nos artigos (Grafico 3).
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Gréafico 3 - Analise quanto a Singularidade utilizada nos artigos do PB
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Conforme observado no Grafico 3, ao se analisarem o Contexto Fisico e o Contexto do Decisor,
apenas 19% dos artigos reconhecem a singularidade de ambos. Steinbach et al. (2015), Modell (2009) e
Greatbanks e Tapp (2007) reconhecem a Singularidade, tanto em relagdo ao contexto fisico, quanto ao
decisor. Em relacdo ao contexto fisico, estes autores reconhecem que o ambiente fisico é Unico e que o
modelo somente pode ser utilizado (em sua versdo pura, sem adaptagdes) para a organizagdo para a qual
foi construido (VALMORBIDA et al., 2014). Em relacdo ao decisor, reconhecem que este é a quem a
Avaliacdo de Desempenho se destina, e este é quem devera ser apoiado no momento de se tomarem
decisdes.

12 % dos artigos reconhecem o contexto fisico especifico, ou seja, € apresenta de forma singular;
no entanto, ndo € reconhecido o contexto singular do decisor, sendo este apresentado em sua forma
genérica (MENSAH; GEORGE, 2015, MCADAM; HAZLETT; CASEY, 2005). A maioria dos artigos
(69%) nédo apresentou Singularidade. Estes sdo classificados como genéricos, tanto em relacdo ao
contexto fisico, quanto em relacdo ao decisor, ou seja, a caracteristica de Singularidade ndo foi
encontrada nos artigos de Ferreira-da-Silva et al. (2015), Liu e Van Dooren (2015), Agostino e Arnaboldi
(2015), Gonh, Elliott e Richards (2015), Nath e Sharma (2014), Pimentel e Major (2014), Macbryde et al.
(2014), Micheli e Neely (2010), Rantanen et al. (2007), Yeh, Deng e Chang (2000) e Longenecker e
Nykodym (1996).

Ao considerar que tanto as organizac@es, quanto 0s decisores possuem caracteristicas proprias e
distintas uns dos outros, e que os modelos de Avaliagdo de Desempenho sdo utilizados por estes com a
finalidade de avaliar aqueles, infere-se assim a necessidade da identificacdo tanto do contexto fisico,
quanto dos decisores. Encontra-se aqui mais uma lacuna de pesquisa para melhoria em trabalhos futuros.

A Lente Identificagdo de Valores e Preferéncias, dividida em duas sublentes, tem por objetivo
identificar se: a percepc¢édo do decisor, ou seja, seus valores e preferéncias, é levada em consideracéo para
a identificacdo das caracteristicas dos modelos de avaliagcdo de desempenho; e, se nesse processo, existe
a preocupacdo com a expansao do conhecimento no decisor.
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Gréafico 4 - Analise da Lente de Identificacdo de Valores e Preferéncias
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A informacdo derivada dessa analise permite identificar que os trabalhos de Steinbach et al.
(2015) e Greatbanks e Tapp (2007), representando 13% do conjunto de artigos, levam em consideracao
os critérios apresentados pelo decisor no momento da Avaliacdo de Desempenho. Além disso, Modell
(2009) afirma que os critérios identificados sdo externos, por meio de literatura e do conhecimento dos
autores, mas séo validados pelo decisor. No entanto, a maioria (81%) dos artigos ndo reconhece o decisor
na apresentacao da Avaliacdo de Desempenho. A quase totalidade dos artigos apresenta que 0s critérios
de avaliacdo sdo coletados pela literatura, pelos autores ou mesmo imposto por érgdos superiores. Em
complemento, Steinbach et al. (2015), além de levar em consideracdo os critérios apresentados pelo
decisor no momento da construcdo do modelo, também considera a expansao do conhecimento deste em
todas as etapas, desde a identificacdo até a operacionalizagdo dos critérios. Os demais artigos ndo levam
em consideracdo a expansao do conhecimento do decisor.

A Lente Mensurag&o tem o intuito de identificar se os autores realizam a atividade de mensuragéo
dos objetivos, identificando as escalas e atendendo de forma correta a Teoria da Mensuracao. Verifica-
se que apenas 19% apresentam a mensuragdo dos objetivos identificados como importantes para a
organizacdo. Os autores dos artigos que realizam a mensura¢do sdo: Steinbach et al. (2015), Greatbanks
e Tapp (2007) e Yeh, Deng e Chang (2000). Além de realizarem a mensuracao, foi identificado que os
trabalhos citados utilizam escalas intervalares para mensuracao de seus objetivos e também atendem a
Teoria da Mensuracdo, na qual as operagdes realizadas no processo de mensuragdo sao compativeis com
as escalas utilizadas.

Gréfico 5 - Analise da Lente Mensuracéo
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Os demais artigos (81%) néo evidenciam, ou nem mesmo explicitam, as escalas utilizadas para
mensuracdo dos critérios/objetivos. A utilizacdo de escalas que respeitam os principios da Teoria da
Mensuracdo e atendam as propriedades de operacionalizacdo garante a validade do processo de AD,
devendo ser observadas quando se der a mensuragdo de desempenho dos objetivos (VALMORBIDA et
al., 2014).

A Lente Integracédo busca verificar se, no processo de integracdo das escalas, estas permitem uma
visdo holistica do desempenho, e ndo apenas um resultado final. Nesse quesito, 0s artigos que
anteriormente apresentaram resultado positivo quanto a mensuracdo de seus objetivos também
permitiram um processo de integracdo entre os indicadores elencados em seus modelos. No entanto,
apenas Steinbach et al. (2015) apresentam uma visdo holistica do desempenho e o resultado parcial e
global; e realizam a integragdo com base na percepcéo dos decisores, com niveis de referéncia e taxas de
integracdo. Os outros 2 artigos apresentam somente o resultado global e realizam a integracdo sem a
participacdo dos decisores.

A Lente Gestdo tem por objetivo verificar se 0 conhecimento gerado pelo sistema de AD
analisado pelo artigo permite conhecer a situacdo atual, o monitoramento, e gerar acdes de
aperfeicoamento (VALMORBIDA et al., 2014). Essa analise é realizada em duas partes: o Diagnostico,
onde se busca conhecer pontos fortes e fracos, status quo e a forma de apresentacédo disso, grafico e/ou
numérica (Grafico 6); e, a Analise do Aperfeicoamento, relacionado a gerardo de acbes de
aperfeicoamento (Gréfico 7) (VALMORBIDA et al., 2014).

Gréfico 6 - Analise da Lente Gestdo - Diagnostico
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A identificacdo do status quo, ou seja, a situacao atual na AD das organizac6es objeto dos artigos
deixou de ser apresentada em 56% delas. Em geral, esses artigos mostram o interesse na percepcao de
gestores ou funcionario em relacdo a AD, e ndo a AD em si.
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Dentre aqueles que identificam o status quo (38%), 13% apresentam de forma gréafica ou
numérica (GREATBANKS; TAPP, 2007, YEH; DENG; CHANG, 2000), enquanto 25% apresentam de
forma textual (NATH; SHARMA, 2014, PIMENTEL; MAJOR, 2014, MICHELI; NEELY, 2010,
MODELL, 2009). Além de apresentar o desempenho atual da organizacdo, € interessante que sejam
apresentados pontos fortes e fracos do desempenho, visando, em um segundo momento, a melhorias na
gestdo. Apenas Steinbach et al. (2015) apresentaram, além do status quo, tanto em forma grafica quanto
textual, pontos fortes e fracos do desempenho. No entanto, 56% ndo evidenciaram o diagnostico do
desempenho atual da organizacdo, minando assim possibilidades de analises mais acuradas por parte da
academia.

Gréfico 7 - Analise da Lente Gestdo - Aperfeicoamento
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aperfeicoamento.
94%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Em relacdo ao aperfeicoamento, a quase totalidade dos artigos (94%) ndo demonstraram
preocupacdo em apresentar acdes de aperfeicoamento, tampouco processos para identificacdo dessas
acOes e hierarquizacdo das acdes sugeridas. No entanto, assim como nas lentes anteriores, destaca-se o
estudo de Steinbach et al. (2015), que cumpre com tais requisitos. Infere-se com isso a baixa preocupagéo
dos autores na melhoria das organizacgdes, seja com a identificacao das acOes, seja em relacdo a Avaliagdo
de Desempenho, em relacdo aos pontos fortes e fracos. A apresentacdo destes permite ao gestor entender
0 que deve ser melhorado.

4.3 Contribuigdes para a construcéo de conhecimento: lacunas identificadas

Por meio dos resultados encontrados foi possivel identificar lacunas na literatura cientifica que
demandam investigacOes sobre avaliacdo de desempenho no setor publico, no intuito de avangos nessa
area de conhecimento com oportunidades para pesquisas futuras. O Quadro 1 resume uma estrutura de
proposicoes cientificas e praticas para o fragmento da literatura relacionado ao setor publico, no contexto
da Avaliacdo de Desempenho.
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Quadro 1 - Proposicdes cientificas e praticas para o setor publico no contexto da AD.

Lentes

Desafios para 0s pesquisadores

Desafios para 0s gestores do setor publico

1 — Abordagem

Como estruturar um modelo de AD para o setor
publico sob a perspectiva construtivista em seu
contexto especifico?

Como permitir que o contexto especifico seja
analisado, mesmo em um ambiente em que
normas legais determinam o que deve ser feito?

2 — Singularidade

De que forma construir um modelo de AD, singular,
tanto em relacdo ao ambiente, quanto em relagdo ao
decisor, para o ambiente publico, cercado de pontos
normativos generalistas?

Como permitir a construcdo de um modelo de
Avaliacéo de Desempenho no contexto do setor
publico, de forma singular, com influéncia de
vieses normativos?

3 — Processo de
Identificacdo

De que forma permitir a expanséo do conhecimento
do gestor publico por meio da AD?

Como abordar os valores e preferéncias
pessoais na Avaliacdo de Desempenho para
uma melhoria no apoio as suas decisdes?

4 — Processo de
Mensuragéo

Como elaborar um modelo de AD, contemplando os
objetivos elencados como importantes pela
organizacao, utilizando escalas que atendam a Teoria
da Mensuragéo?

De que forma a utilizacdo de escalas para a
mensuracdo dos indicadores estabelecidos
podem contribuir para o apoio a decisdo do
gestor publico?

5 — Processo de
Integragéo

De que forma abordar a percepcédo do decisor para a
identificacdo dos niveis de referéncia, no momento
da integragdo dos resultados dos indicadores
utilizados na AD?

Como apresentar os resultados de forma
holistica do desempenho, junto com o0s
resultados parcial e global, aos diversos
usuarios de informacdes do setor publico?

6 — Processo de
Gestao

De que maneira é possivel apresentar um processo
para gerar acGes de aperfeicoamento e identificagdo
de a¢des aos gestores publicos, com a identificacdo
de pontos fortes e fracos do desempenho, visando a

De que forma explicitar o desempenho
encontrado aos diversos usuérios da
informacéo publica em relacéo ao diagnostico
atual, junto com os pontos fortes e fracos?

melhoria desse desempenho?

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Com base nos resultados apresentados e no Quadro 1, as lacunas encontradas permitem a
elaboracdo desta pergunta de pesquisa: Como promover a construcdo de conhecimento no decisor para
que ele: (i) identifique quais sdo 0s aspectos e objetivos importantes e suficientes para avaliar o
desempenho do contexto no setor publico; (ii) construa escalas (ordinais e as transformem em cardinais)
para esses aspectos que atendem a Teoria da Mensuracdo; (iii) integre as escalas cardinais; (iv)
identifique o diagndstico grafico e numérico do status quo no contexto da Avaliacdo de Desempenho no
setor publico; e (V) identifique e hierarquize acdes que possam alavancar o aperfeicoamento desse status
quo? Entende-se que, por meio das questbes elencadas conjuntamente ao problema apresentado, €
possivel construir pesquisas que considerem cada contexto em sua peculiaridade, com seus especificos
decisores, visando a melhorias, tanto na AD do setor publico, quanto no apoio a decisdo e gestdo
posterior.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi conhecer o que o fragmento da literatura referente a avaliacdo de
desempenho nas publicaces cientificas internacionais desenvolveu sob a forma de estudos de caso no
setor pablico, possibilitando a construgéo de conhecimento nos pesquisadores, para entdo apontar lacunas
que possam ser investigadas e venham a promover avangos nessa area de conhecimento. Para atingir o
objetivo da pesquisa, foi utilizado o instrumento de intervencdo ProKow-C, que permitiu a identificagdo
de um Portfélio Bibliografico de 16 artigos, os quais foram analisados pela analise bibliométrica e pelas
lentes da analise sistémica, com base na afiliacdo tedrica de Ensslin et al. (2013).

O processo de selecdo do Portfolio Bibliogréfico por meio do ProKnow-C se apresentou como
uma ferramenta adequada, com metodologia clara, objetiva e rigor cientifico. O processo de busca
apresenta, entre seus objetivos, gerar informacao relevante minimizando a aleatoriedade e parcialidade
na selecao de conteddos cientificos. Apesar disso, o pesquisador € agente central desse processo, pois a
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ferramenta, em seu carater construtivista, apresenta, em algumas etapas, a possibilidade de influéncia de
forma justificada nos resultados obtidos.

A analise da bibliometria basica desses artigos permitiu identificar os seguintes pontos: o artigo
Performance management in the UK public sector: Addressing multiple stakeholder complexity é o mais
citado com 145 citacGes; ndo foram identificados autores proeminentes no PB encontrado, ndo havendo
mais do que um artigo por autor; os periddicos mais receptivos foram International Journal of Public
Sector Management e Public Organization Review, ambos com dois artigos no PB; a ferramenta
Balanced Scorecard apresentou-se como a mais estudada e implementada nas organizagdes; as areas de
estudos sdo diversas; e a forma de coleta de dados mais empregada nos estudos de caso analisados é por
meio de entrevistas. Em relacdo a bibliometria avancada, a inferéncia da teoria adjacente aponta para a
New Public Management, Teoria da Contingéncia e Estabelecimento de Metas; a primeira, com estrita
relacdo ao setor publico. Identifica-se assim novo direcionamento quanto a gestdo no setor publico em
que a medicdo de desempenho é utilizada como uma ferramenta de mudanca de praticas de governanca
no setor publico. Quanto a classificacdo dos sistemas de Avaliagdo de Desempenho entre sistemas de
medicdo e de gestdo de desempenho, apresenta-se aqui mais uma lacuna de contribuicdo as pesquisas
futuras; apenas Steinbach et al. (2015) apresentaram as caracteristicas de ambas as classificacoes.

Com relacdo a anélise sistémica, pode-se verificar que ha baixa incidéncia de modelos e sistemas
de avaliacdo que sejam construidos especificamente para cada organizacdo, sob a perspectiva do
gestor/decisor. Foi possivel identificar, como oportunidades de pesquisas, a construcdo de modelos que
levem em consideracdo a singularidade de cada organizagdo, objeto da AD e de cada gestor, individuo
decisor dessa avaliacéo.

Cada organizacdo deve projetar um instrumento de avaliacdo e de processo que suporte os
objetivos organizacionais (LONGENECKER; NYKODYM, 1996). Em relacdo aos modelos a serem
propostos, outra lacuna identificada é a informacédo do que € mensurado, como se atendem a Teoria da
Mensuracéo e realizam, posteriormente, integracdo de seus resultados, a fim de apresentar um resultado
final aos gestores. Por Gltimo, concomitante a construcdo ad hoc do sistema de AD esse, visando a
evidenciacdo do diagnoéstico (status quo) do desempenho atual da organizacdo de ser capaz de
possibilitar/apresentar um processo para gerar acdes de aperfeicoamento, identificando e hierarquizando
acOes sugeridas com vista a subsidiar a tomada de decisdo dos gestores publicos.

Vale salientar que apesar do volume de estudos sobre avaliacao de desempenho do setor publico,
h& uma escassez de pesquisas empiricas que descrevam em detalhes os sistemas e processos utilizados
em diferentes niveis de governo para medir e gerenciar o desempenho (MICHELI; NEELY, 2010). Tal
percepcdo também foi possivel de se obter neste trabalho. Dentre as limitages deste estudo, destacam-
se a escolha das bases de dados utilizadas e a utilizacdo apenas de publicacdes cientificas disponiveis
gratuitamente na internet.
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