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Introducéo

Para apoiar as organizagdes nos diversos ambientes, model os de Avaliagdo de Desempenho (AD) podem
ser utilizados por serem capazes de subsidiar 0 gerenciamento do desempenho que levard em consideracao
as realidades competitivas onde a organizagdo opera (MENSAH; GEORGE, 2015). Estas atividades sdo
fontes de continuo debate em que académicos procuram compreender melhor o processo de avaliago,
enquanto praticantes buscam formas de aumentar a eficécia das avaliagdes (LONGENECKER,;
NYKODYM, 1996).

Problema de Pesquisa e Objetivo

Tem-se 0 problema de pesquisa: Quais lacunas e oportunidades de pesquisa podem ser identificadas em
estudos de caso e que sdo capazes de promover avangos na area avaliacdo de desempenho no setor
publico? O objetivo foi 0 de conhecer o que o fragmento da literatura de avaliagéo de desempenho, nas
publicacBes cientificas internacionais, desenvolveu sob a forma de estudos de caso no setor publico, para
assim, apontar lacunas a ser investigadas e venham a promover avangos nessa érea de conhecimento.

Fundamentacédo Tedrica

A medicdo de desempenho compreende o uso de medidas financeiras, bem como nao financeiras, ligadas a
estratégia de negdcios da organizacdo, com consequéncias no comportamento das pessoas, nas
capacidades organizacionais e desempenho (FRANCO-SANTOS et d., 2012). O uso de sistemas de
medicdo e gestdo de desempenho é frequentemente recomendado para facilitar aimplementacéo da
estratégia e melhorar o desempenho organizacional (MELNYK et al., 2014; DAVIS; ALBRIGHT, 2004).

M etodologia

O instrumento utilizado para a cancar o objetivo foi 0 Knowledge Development Process-Constructivist
(ProKnow-C) por ser um processo estruturado de selecdo e andlise da literatura, onde se identificou 16
publicagdes que representam o fragmento de literatura de estudos de caso de avaliagdo de desempenho no
setor publico. Foram realizadas a andlise bibliométrica e sistémica, por meio de suas lentes. Ap0s, realizou-
se contribui¢bes para a construcdo de conhecimento por meio das lacunas identificadas

Andlise dos Resultados

Apesar da diversidade de autores, periddicos e instituicdes, ndo ha autor prolifico; poucos periddicos
apresentam em seu escopo Setor Plblico; o continente europeu quem apresentou mais interesse no
assunto; as teorias da“New Public Management”, Contingéncia e Estabel ecimento de Metas foram as
mais identificadas. Além disso, os modelos apresentados, em geral, sd0 genéricos, sem um contexto Unico,
com baixa singularidade e reconhecimento do decisor, e sem evidenciar o status quo das organizagoes.

Concluséo

Foi possivel identificar, como oportunidades de pesquisas, a construcdo de modelos que levem em
consideracdo a singularidade de cada organizacdo, objeto da AD e de cada gestor, individuo decisor dessa
avaliagdo. Além disso, ha uma escassez de pesquisas empiricas que descrevam em detal hes os sistemas e
processos utilizados em diferentes niveis de governo paramedir e gerenciar o desempenho. E possivel
concluir que aavaliacdo de desempenho no setor publico é um campo ainda a ser explorado.
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Avaliacdo de Desempenho no Setor Publico: Oportunédies de pesquisa com base nas
lacunas identificadas nos estudos de casos

1 - Introducao

As organizacgOes, independentemente do setor ematysn, estdo inseridas em
ambientes cada vez mais competitivos e dindmicoARMNS, 2015). Para apoiar as
organizacdes nesse ambiente, modelos de Avaliagddedempenho (AD) por podem ser
utilizados por serem capazes de subsidiar o gemmecito do desempenho que levara em
consideracao as realidades competitivas dentroudb & organizacdo opera (MENSAH,;
GEORGE, 2015). As atividades atendidas pelo procdssAD sdao uma fonte de continuo
debate em que académicos procuram compreender meoefitocesso de avaliagdo, enquanto
praticantes buscam formas de aumentar a eficacsa adaliacbes (LONGENECKER,;
NYKODYM, 1996). Essas preocupacdes visam tanto anell na Avaliacdo de Desempenho
no setor privado organizacional, quanto no setbtiqgal

No contexto publico, os governos estdo demonstrarekcente interesse na medicao
de desempenho. As autoridades, assim como a ingpeers midia, estdo estabelecendo e
divulgando metas de desempenho por meio dos pragrden modernizacdo, bem como lista
de classificacdo para evidenciar onde o dinheir® cntribuintes estd sendo empregado
(MICHELI; NEELY, 2010). De acordo com Longeneckedgkodym (1996), organizacdes do
setor publico nos EUA tém sido solicitadas a melhaua eficiéncia, ou seja, prestar mais
servicos por dolar e, ao mesmo tempo, demonstraerid dos niveis daeccountabilitypara
os contribuintes. A expansdo do processo de adalifaymal no setor publico (FERREIRA-
DA-SILVA et al, 2015) € uma tendéncia que suporta teoricamenterex;do de fazer mais
com menos e aumenta a responsabilidade de sewviderede gestores publicos
(LONGENECKER; NYKODYM, 1996).

Embora tanto o setor publico quanto o privado emém® problemas semelhantes,
pesquisadores argumentam que a transposicao déondeedesempenho do setor privado ndo
se adapta facilmente em um ambiente do setor pUIEEREATBANKS; TAPP, 2007). H4 a
necessidade de maior compreenséao em relacédo aovdesmento da atividade de gestédo do
desempenho no contexto do setor publico (MCADAM;MAETT; CASEY, 2005), ou seja,
alternativas e técnicas utilizadas no setor privampodem ser simplesmente implementadas
no setor publico (MCADAM; HAZLETT; CASEY, 2005; JGXE, 2000; SAVOIE, 1998). A
complexidade da avaliacdo e gestdo do desempenbketoiopublico é associada a diversos
fatores, tais como estrutura organizacional, bamar legislacdo, cultura e identificagéo
organizacional considerando as varias partes sgadas. No contexto da cultura e
identificacdo organizacional, € recomendavel aizaiio de modelos alicercados na
consideracao das percepcdes do(s) gestor(es)al@zagao, possibilitando assim a construcao
de um modelo Unico e personalizado ao contextedeciem que se insere (VALMORBIDA,
ENSSLIN, 2016; STEINBACHet al, 2015; ROY, 1993).

Dada a importancia sobre a Avaliacdo de DesempamBmbito do setor publico, tanto
em relacdo as praticas realizadas, quanto em ocetaxdue vem sendo pesquisado, o intuito
desta pesquisa é responder a seguinte questaag:<goas lacunas e oportunidades de pesquisa
gue podem ser identificadas nos estudos de case 8&p capazes de promover avangos na
area avaliacdo de desempenho no setor publico?mAdé contribuir para melhorar o
conhecimento sobre esse assunto, este estudo tematpetivo conhecer o que o fragmento
da literatura referente a avaliacdo de desemperasopublicacdes cientificas internacionais,
desenvolveu sob a forma de estudos de caso nopsdilco, possibilitando, assim, apontar
lacunas que possam ser investigadas e venham aygpavancos nessa area de conhecimento.

2 —Metodologia da Pesquisa



A presente pesquisa classifica-se como explorati@saritiva, pois explora
qualitativamente o fragmento da literatura de esfudk caso de avaliacdo de desempenho no
setor publico e descreve as caracteristicas desmgmdnto. Com o intuito de construcdo de
conhecimento nos pesquisadores para identificagdaadinas que possam ser investigadas e
venham a promover avancos em pesquisas de AD ooséilico, o estudo € caracterizado
como qualitativo. Por ter como dados de andlisaartigos cientificos publicados (dados
secundarios) em bases de dados fez uso da pebiplisgrafica. Por essa selecdo demandar a
interacdo, geracdo de conhecimento e reflexdo dsgqupsadores (dados primarios) para a
evolucao do processo, classifica-se, também, casguisa-acdo (RICHARDSON, 1999).

Para orientar os procedimentos dos autoreknowledge Development Process-
Constructivisi{Proknow-Q foi utilizado, por possibilitar a justificativdas escolhas cientificas
gue o pesquisador realizou e identificar oportuheda de pesquisa (VALMORBIDA,;
ENSSLIN, 2016), por meio das seguintes etapase{ationar um Portfolio Bibliografico (PB)
de artigos sobre o fragmento que representa odarpasquisa; (b) identificar as caracteristicas
dos estudos encontrados (analise bibliométricalPBp (c) realizar uma analise critica dos
artigos do PB por meio de uma afiliagdo teoricapdsquisador (andlise sistémica); e (d)
identificar lacunas e oportunidades de futurasyieag (ENSSLIN; ENSSLIN; PINTO, 2013).

O resultado da operacionalizacdo da Etapa 1 - &ebw Portfélio Bibliogréfico é apresentado
na Figura 1, por constituirem-se nos dados da senatisados na pesquisa.

Figura 1 — Selecdo do PB com base fooknow-C

Objetivo: Selecionar o Portfélio Bibliografico doagmento da literatura sobre “Estudos de Casg de
Avaliacdo de Desempenho no Setor Pub
Bases ConsultadasWeb of Science, Scopus, Emerald, Proquest, EbSc@éence Direct.
&)
g Comando de Busca: Eixo 01Avaliacao de DesempenhiBixo 02 Estudo de Caso
é (“performance management” OR “performance measumth©R “performance evaluation”
E OR “performance assessment” OR “performance ap@d)sAND (“Case Study” OR “Case
w
Selecéo do Banco de Artigos Bruto: Resultado =Bdtigos
Publicagbes em livros e capitulos, conferénciasesé duplicages: Exclusdo de
5.14¢ artigos =Resultante 8.352 artigos
Alinhamento pelo titulo: Exclusédo de 7.606 artigdRestando 720 artigos
o Alinhamento pelo titulo e resumo: Exclusao de 2%i¢@s = Restando 466 artigos
i Classificacdo entre Negocios (inclui trabalhos dent@bilidade, Estratégia €
g 'g Operacdes): 342; e Operacional: 124
[a) (8]
|<_f § Selecionada area de Negocios: Verificacdo do Remomento Cientifico: 53
3 o || artigops com 7.333 citagbes, e 289 com 3093 citag@essiderado baixq
& '; reconhecimento cientific
14 : . . . .
% Dos 289 artigos com baixo reconhecimento cientiftebartigos com menos de [3
= || anos: Exclusdo dos demais: 235 artigos
i
Alinhamento ao Setor Publico: Dos 107 artigos (88 ceconhecimento cientifico
+ 54 artigos recentes sem reconhecimento cienfjfiexcluidos os “N&do Setor
Publico”: 90 artigos excluidos = Resultantes: kigas
Verificagcdo de disponibilidade: 1 artigo ndo disiveh Restando 16 artigos

Fonte: Elaborado pelos autores (2016). 16 artigos = PB



Por meio do processo estruturado 16 artigos passpera as etapas de analise
bibliométrica e sistémica. Ressalta-se que asalais bancos de dados foram feitas entre os
dias 24 e 27 de marco de 2016, e as coletas dosrogimie citacdes em 8 de maio de 2016.

A andlise bibliométrica tem por objetivo quantifi@s informacdes existentes e, para
os destaques de cada uma das variaveis definidasaibinformacfes para aprofundar o
conhecimento (VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016; CARDOS@ al, 2015; DUTRAEet al,
2015). Nesta pesquisa, serdo investigadas as segwariaveis basicas: (a) reconhecimento
cientifico dos artigos; (b) autores e as univedade maior destaque e trajetoria nessa area
de conhecimento; (c) relevancia dos periddicospéBvras-chave mais utilizadas; (e) andlise
do fator de impacto dos periédicos do PB; (f) gsams as areas de concentracdo dos periddicos
receptivos do tema, com base no JCR; (g) qualétadulogia/ferramenta de AD mais utilizada
nos artigos; (h) em qual o tipo de organizacastod® de caso foi aplicado; (i) quais foram os
paises onde o modelo/estudo foi desenvolvido;aqug) é a forma de coleta de dados utilizada
pelos autores dos artigos. Com relacdo as variavaiscadas, serao investigadas: quais sao as
teorias subjacentes que informaram a AD dos est(@ARDOSOet al, 2015; FRANCO-
SANTOS, 2012); e qual foi o sistema de AD que imfou 0s estudos: sistema de mensuracao
e/ou sistema de gestdo de desempenho (CARDEED 2015; MELNYK, 2014).

Cumpre esclarecer as teorias subjacentes e a nocéontexto de AD consideradas
pelos autores: a) Teoria da Agéncia: Avaliacdo dseihpenho serve como ferramenta para
reduzir a assimetria informacional entre os age(@SRDOSOet al, 2015; FRANCO-
SANTOS, 2012; JENSEN; MECKLING, 1976); b) Teoria@antingéncia: AD e suas medidas
nao sao universais para todas as organizacoes;, assla instituicao precisa criar o seu proprio
sistema de avaliagéo considerando suas particatiesd(CARDOS@t al, 2015; FRANCO-
SANTOS, 2012; HAYES, 1977); c) Teoria da Visao Baseem Recursos da empresa: AD
fornece um diagnéstico das capacidades organizasiendos recursos a fim de melhorar e
gerar vantagem competitiva (CARDOS®Dal, 2015; FRANCO-SANTOS, 2012; d) Teorias
Cognitivas e de Processamento de Informacdes: Aidlieenciada pela percepcédo de cada
gestor; assim, a avaliagdo e interpretagcdo dossdpddem variar de gestor para gestor
(CARDOSO et al, 2015; FRANCO-SANTOS, 2012; MILLER, 1956); e) Trordo
Estabelecimento de Metas: AD apresenta influénagmdetas estabelecidas, onde o uso de
metas especificas e desafiadoras produz maiorgssefle desempenho (CARDOSHD al,
2015; FRANCO-SANTOS, 2012; LOCKE; LATHAM, 1990); fJeoria da Equidade,
Distribuicdo e Justica: AD deve ser justa, uma geg, se 0s individuos perceberem que
existem desigualdades e injusticas na avaliacés,figlardo insatisfeitos e desmotivados com
o sistema de avaliacdo (CARDO®Oal, 2015; FRANCO-SANTOS, 2012; ADAMS, 1965);

g) Teoria dosStakeholders AD deve levar em consideracdo as partes intetassaa
organizacao e seus interesses (CARD@$@l, 2015; FREEMAN, 1984); e Mlew Public
ManagementNPM implica énfase na medicdo de desempenho oom® ferramenta de
mudanca de praticas de governanca e controle,ittddst de praticas como a gestdo por
objetivos e gestéo por resultados (MODELL, 2005\WHERRY; PALLOT, 2004).

Para a variavel ‘sistemas de avaliacdo de desermpenhlassificacdo em sistema de
medicdo de desempenho compreende 0s processa@sqeimaicao de objetivos, coleta, analise
e interpretacdo de dados de desempenho (MELK(Y&, 2014). Ja para a classificacdo como
sistema de gestdo de desempenho abarca os prodesswaliacdo de diferencas entre os
resultados reais e desejados, identificacdo eizagalb das diferencas que séo criticas
(garantindo assim a intervencgéo de gestédo), a @anpéo do porqué as deficiéncias tenham
ocorrido, e, quando necessario, introducao e acongpaento de acdes corretivas destinadas a
colmatar as lacunas significativas de desempenitd WK et al, 2014).



A terceira etapa d&@roknow-Cdiz respeito a analise sistémica que € uma atleida
reflexiva em que o pesquisador, com base na addedoma afiliacdo tedrica e de suas
propriedades, analisa a presenca, ou ndo, desgagepgades nos artigos do PB, com o objetivo
de evidenciar os destaques e as oportunidades rmee@mento encontrado na amostra
(VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016; SILVA et al, 2014; VALMORBIDA et al, 2014;
BORTOLUZZI et al, 2013). Para operacionalizacdo da analise sistéméste trabalho,
adotou-se a afiliacao tedrica de Ensslial (2013, p. 379) em que Avaliacdo de Desempenho

€ 0 processo para construir conhecimento no decsaspeito do contexto

especifico que se propde avaliar, a partir da pegsedo proprio decisor por
meio de atividades que identificam, organizam, mrs, ordinalmente e

cardinalmente e integram 0s aspectos consideraoit® necessarios e
suficientes para sua gestdo permitindo visualizerpacto das consequéncia
das acdes e seu gerenciamento.

As lentes utilizadas para analisar os artigos fo(grabordagem; (ii) singularidade; (iii)
processo para identificacéo; (iv) mensuracao;negracao; e (vi) gestdo (VALMORBID#t
al., 2014; BORTOLUZZIet al, 2013). A lente da Abordagem tem por objetivo isaala
harmonia entre (a) a origem do modelo/propostaaqhdi; e (b) o contexto onde se aplica, com
base em Valmorbidat al. (2014), Bortoluzzet al. (2013) e Dias e Tsouklas (2004), pode ser
ser classificado entre (i) Normativista; (ii) Dasuista; (iii) Prescritivista; e (iv) Construtivia.
Em termos do contexto onde se aplica 0 modelo, mstie ser considerado Genérico ou
Especifico. Dessa forma, ocorrera harmonia quas@bardagens Normativista e Descritivista
forem aplicadas em contextos genéricos, e as apemdaPrescritivista e Construtivista forem
aplicadas em contextos especificos. A lente Sinigialde tem por objetivo analisar se os
autores reconhecem que o problema é singular j@wsgculado aos atores quanto ao contexto
fisico em que foi empregado, ou seja, para caddeameb(contexto) deve-se construir um
modelo de AD, em que, ao se mudar o contexto,teeaad modelo (VALMORBIDAet al,
2014; BORTOLUZZIet al, 2013). A lente de Processo de Identificacaoistsem identificar
se os autores reconhecem os limites de conhecireerdtores dos decisores nos critérios de
avaliacdo de desempenho além de identificar ostiete do modelo de avaliacdo de
desempenho, segundo a visdo do decisor (BORTOLWEZAL, 2013). A lente Mensuracao
tem o intuito de identificar nos artigos analisadesos autores informam o tipo de escala
utilizada (nominal, ordinal, intervalo, raz&o); ®stas respeitam as propriedades de
operacionalizacdo da escala (atendem aos prinapib®mogeneidade e ndo ambiguidade); e
se atendem a teoria da mensuragdo, ou seja, selagda as operacbes matematicas e
estatisticas realizadas pelo artigo sdo compatteasas escalas construidas (BORTOLUZZI
et al, 2013). A lenta Integracao consiste em identifgsg nos artigos analisados, os autores
realizam a integracao dos critérios consideradosatecessarios e suficientes para se ter uma
avaliagdo global de desempenho com base nos rdegeisferéncias definidos, conforme a
percepcéo dos decisores. Aléem disso, é analisadarsmlelo permite uma visao holistica do
desempenho da organizacéo, fornecendo a situaghal giegundo os critérios estabelecidos
pelo decisor. A lente Gestao tem por objetivo ifiear se € realizado diagnéstico dos pontos
fortes e fracos da situacdo atual das organizagifieso nos artigos e a forma pela qual se
realiza o diagnéstico, e também se os autores gagées para melhorar o desempenho.

3 - Referencial Tedrico
3.1 - Avaliagao de Desempenho

A medida que avancamos no século XXI ha uma co@wicgescente de que o mundo
como nos o conhecemos esta mudando, tanto de fatueal como no aspecto dos negdcios
(BITITCI et al, 2012), e essas mudancas tém sido também objedoedade Avaliacdo de
Desempenho. Durante os ultimos 20 anos, a medigadedempenho tem sido estudada e



operacionalizada por diversas disciplinas (BITIEChEI, 2012; NUDURUPATIet al, 2011;
FRANCO-SANTOSet al, 2007; NEELY, 2005), tais como operac¢fes, contesteatégico e
contabilidade de gestao.

Tal atencdo é derivada da crenca de que um sisterasaliacédo eficaz, concebido e
implementado, pode fornecer ao funcionario, aorgere a organizacao uma série de beneficios
positivos (LONGENECKER; NYKODYM, 1996). Segundo @Bteachet al, (2015) mediante
a analise do seu desempenho, as organizacoes poedinsua capacidade de sobrevivéncia e
continuidade em vista das exigéncias dos ambienteso e externo em que estejam inseridas.
Adicionalmente, Bititciet al. (2000) argumentam que se o desempenho influeraid@ das
pessoas as medidas de desempenho precisam sénEmRs em um contexto estratégico.

Quando analisado na perspectiva contemporanea, @dicdue de desempenho
compreende o uso de medidas de desempenho firaroein como nao financeiro, ligadas a
estratégia de negocios da organizacédo, com consggagara o comportamento das pessoas,
para as capacidades organizacionais e para seunpEdeo (FRANCO-SANTOSt al, 2012).

O uso de sistemas de medicdo e gestdo de desempdrdruentemente recomendado para
facilitar a implementacgéo da estratégia e melhm@d@sempenho organizacional (MELNY¥K
al., 2014; DAVIS; ALBRIGHT, 2004).

Sistemas de avaliacdo e de gestdo de desempensisteonem dois componentes:
sistema de medicéo e sistema de gestdo de desamfesistema de medicdo de desempenho
engloba o processo (ou processos) para a defidegabjetivos (desenvolvimento do conjunto
de métricas) e coleta, analise e interpretacd@desdde desempenho (MELNY& al, 2014).

O sistema de gestdo de desempenho engloba o mrodessvaliar as diferencas entre os
resultados reais e desejados, identificar e seraligquelas diferencas que séo criticas, com a
intervencao de gestdo, a compreensao do porqué diefiaiéncias terem ocorrido e, quando
necessario, a introducdo e o acompanhamento de agfetivas destinadas a colmatar as
lacunas significativas de desempenho (MELNatkal, 2014).

Essas discussfes demonstram que a Avaliacdo denpesieo € um: fendbmeno social
e um processo de quantificacdo, com efeito de ektina acdo e onde 0s comportamentos
(organizacionais e individuais) sdo moldados peédsres e percepcdes dos individuos e das
comunidades dentro do qual o individuo opera (BOIIEt al., 2011; 2000); e, processo
dindmico em constante inovacdo e que provoca madanQ@ ambiente organizacional
(STEINBACH et al., 2015). Bititcet al (2011) sugerem que a discusséo sobre AD precisa
adotar uma abordagem mais interpretativa para pre@nsao de medicdo de desempenho
como um sistema social integrado, holistico, detirgontexto sempre emergente.

3.2 - Avaliacao de Desempenho no Setor Publico

A producdo de conhecimento técnico na busca da am@lhdos padrbes de
gerenciamento do setor publico sempre esteve nmiéis voltada para os processos de
formulac&o de politicas e programas do que paral@sjuelacionados a sua implementacgéo e
avaliacdo (STEINBACHet al, 2015). Aléem disso, os sistemas de AD sdo gerdbnen
considerados mais focados nas consequéncias, mglworas causas e 0S Processos
(FERREIRA-DA-SILVA et al, 2015). O processo de Avaliacdo de Desempenho em
organizacgdes publicas ainda se configura na aglicede instrumentos isolados com resultados
pouco utilizados para o desenvolvimento organizetie melhoria da gestdo, evidenciando
que normalmente a avaliagdo é um fim em si mesmaIMBACH et al, 2015).

No setor publico, os propositos, objetivos e measapresentados e direcionados por
um Orgdo central, seja uma agéncia reguladoragtsgier ou ministério, sem ao menos se
analisar o contexto da organizacdo avaliada, oégoeeocupante devido a falta de qualquer
sentido explicito de prioridade entre a multiddaradécadores em nivel da organizacdo e 0s
que estdo no nivel departamental do governo cefMi&@HELI; NEELY, 2010). Por outro



lado, a experiéncia internacional, especialmente paises da Europa Ocidental, sugere a
existéncia de varios modelos de Avaliacdo de Desahprelacionados com a histdria cultural
e politica das suas respectivas burocracias (FERREBEIA-SILVA et al, 2015).

Em um contexto de crescente incerteza, a capactsdastituicoes para se adaptarem
aos novos desafios estratégicos e controlar seussts humanos tornou-se muito importante.
Ferreira-da-silveet al, (2015) argumentam que os sistemas de AvaliacdDesempenho
permitem que organizacfes exercam seu poder deiagiie em seus empregados, permitem
aos gestores desenvolver seus conhecimentos spboblema (AGOSTINO; ARNABOLDI,
2015; LONGENECKER; NYKODYM, 1996) e sua capacidaeéeavaliacéo.

O sistema de Avaliagdo de Desempenho tem um papakégico nas organizacdes
publicas, uma vez que apresentam relacéo coneaafida, geracéo de conhecimento no gestor
e na organizacao, histéria cultural e politica ol@mnizacbes, além das metas e indicadores
(FERREIRA-DA-SILVA et al, 2015). Pode-se argumentar que as metas e oadodgs sao
concebidos para controlar as atividades locaishonat a prestacdo de contas, comparar o
desempenho das organizacg@es, influenciar o commpenti® e acdo, a fim de melhorar os
servicos publicos (MICHELI; NEELY, 2010). Cada unesdes papéis tem implicacbes
importantes para a concepc¢ao dos sistemas de raatigdesempenho e sua implementacéo,
em gue muitas vezes apresenta dificuldades enr mntgorir muitos desses papéis ao mesmo
tempo (MICHELI; NEELY, 2010).

Neste contexto, um sistema de avaliacdo eficazrage os gestores tenham nédo so6 as
habilidades necessarias a realizacdo das avalijagies também a vontade de fazé-la
(STEINBACH et al, 2015). Considerando que cada pessoa envolvidadeeum contexto
institucional diferente, cada um com sua propriarégédgem para medicdes de desempenho
(AGOSTINO; ARNABOLDI, 2015), Steinbac#t al. (2015) argumentam que o conhecimento
gerado pela analise que se faz da organizacaoirdestacdo entre os envolvidos é fruto da
atividade de avaliacdo de desempenho que subsgieeaciamento, fornecendo informacgdes
imprescindiveis para a tomada de deciséo.

4 - Resultados: Analise Bibliométrica e SistémicaadLiteratura
4.1 - Analise bibliométrica: Caracteristicas basicae avancadas

Os artigos que resultaram da selecdo e que compdeantfélio Bibliogréfico (PB),
com base na delimitacdo atribuida pelos autorpsegentam um fragmento da literatura, um
total de 16 artigos, sobre estudos de caso deapZaide Desempenho no Setor Publico.

O conjunto de autores do PB corresponde a 43 autpue, no entanto, ndo possuem
mais do que um artigo no PB. Em geral, os artignanh escritos por dois autores (50%),
seguidos por trés e quatro autores (18% cada).efagdo as instituicbes as quais os autores
declararam vinculo quando da publicacao do antigde-se identificar 28 instituices distintas
que, no entanto, também n&o possuem mais do q@etigo.

Em relagdo ao reconhecimento cientifico dos arfigiestacaram-sePerformance
management in the UK public sector: Addressing iplalstakeholder complexitde Mcadam
et al (2005), com 145 citagbes (2005 — média de 13 @#m por ano)Performance
measurement systems in the Finnish public sed®Rantaneat al, (2007) com 119 citacdes
(2007 — média de 13 citagBes por anoBuadling management control innovations: A field
study of organisational experimenting with totalafijty management and the balanced
scorecard de Modell, (2009) com 106 citacbes (2009 — méddiad5 citacbes por ano).

A analise da receptividade dos periodicos tem moiitd identificar aqueles periddicos
receptivos ao tema proposto. Foram identificados) base no PB,14 diferentes periddicos,
sendo destaquésternational Journal of Public Sector Managemg@rator SJR 0,272)Rublic
Organization Review(Fator SJR 0,282), ambos com dois artigos do P8.d€mais 12
periodicos contaram com apenas um artigo no PB.



Cumpre salientar que, sendo o foco deste trabdiistutios de caso de Avaliacéo de
Desempenho no setor publico”, se esperava que arimaios peridédicos abordasse, em seu
escopo, 0 setor publico. No entanto, dos 14 pex&lencontrados, apenbdernational
Journal of Public Sector ManagemeRublic Personnel ManagemeaPublic Administration
Reviewapresentam, em seu escopo a area de atiagilic Administration International
Journal of Public Sector Managemeaborda sobre as questbes comuns que 0s gestores
publicos, administradores e formuladores de paltenfrentam, visando melhorar a eficiéncia
e eficicia em situactes de escassez de recursoseat®d das expectativas publicasPjélic
Personnel Managemetém como foco publicar especificamente para exsxsitle recursos
humanos e gestores do setor publicd®uwhlic Administration Revieweclara que tem como
publico académicos e profissionais interessadaetor publico e na gestado do setor publico.

Foram analisadas também as palavras-chave utifizaelas artigos. Das 62 palavras-
chave elencadas, as que mais apareceram fd@alanced ScorecardCase Studies
Performance Managemen®Performance Measurememt Public Sector OrganizationgNo
geral, a concentracéo de palavras ocorre®Performance Managemeatsuas variantes.

Em relacdo as ferramentas ou métodos utilizadas @etigos, Balanced Scorecard
apresentou-se como 0 mais estudado e implementedorganizacfes, presente em sete dos
16 artigos, de forma individual ou concomitante cdguma outra ferramenta@M, em dois
artigos). Além desses, foram verificados os Sisterda Avaliacdo de Desempenho
(Performance Mensurement System — PN&s artigos) e a Avaliagdao de Desempenho
(Performance Mensurement — P[irés artigos), de forma genérica. Nesse serd&lpalavras-
chave apresentadas anteriormente refletem o diratiento dos artigos. E possivel inferir que
as palavras-chave revelam uma fonte de acessqosm#s artigos cientificos, as quais devem
ser escolhidas com cautela, visando assim a otpdiizam buscas futuras.

No tocante as organizacdes e aos setores em quigos foram estudados, foi possivel
encontrar uma diversidade de tipos e funcbes dmérde aplicacdo. Essas organizacdes foram
agrupadas por finalidade publica, sendo identiiscado menos 13 &reas de atuagdo. As
principais areas de destaque foram saude (instiitciéncias, vigilancia sanitaria, hospital,
ministério da saude), policiamento, educagéo, anilbase naval e manutencéo da forca de
defesa) e transporte publico. Em relacéo a loaglizaos trabalhos, todos os continentes foram
contemplados no PB com ao menos um trabalho. Oneoi¢ europeu apresentou elevado
interesse (50%), com destaque para a Inglateés dttigos) e Portugal (dois artigos).

Em uma andlise mais especifica da forma de coketiados, utilizaram-se entrevistas
(88%), analise documental (50%), questionario (3&fipo focal/oficina (19%) e observacao
(19%). Além disso, foi identificado que apenas guattigos utilizaram apenas um método de
coleta de dados, enquanto seis artigos utiliza@meltrés métodos.

A primeira andlise da bibliometria avancada veoifiguais as teorias adjacentes que se
podem ter informado os trabalhos do PB. O Grafiepresenta os resultados obtidos.

Gréfico 1 — Andlise das Teorias Subjacentes
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Fonte: Dados da pesquisa.



Ressalta-se que a NPM implica uma énfase na medieda@esempenho como
ferramenta de mudanca de préaticas de governangat®le, constituido de praticas como a
gestao por objetivos e gestao por resultados (MQDEQO5; NEWBERRY; PALLOT, 2004).
Tendo sua difusao apds a década de 1990, a reftoreator publico, nos ultimos anos, tem
sido um dos principais focos de formuladores déipas e técnicas de Contabilidade e politicas
e tem desempenhado um papel fundamental em ima$atie mudanca (NATH; SHARMA,
2014; LAPSLEY; WRIGHT, 2004).

Em relagdo ao entendimento de Melnyk (2014), dasiflaacdo dos sistemas de
Avaliacdo de Desempenho entre sistemas de medg@esempenho e/ou sistemas de gestao
de desempenho, dos 16 artigos avaliados, apenabtene classificacdo “Sim” para ambos os
conceitos. Steinbagtt al. (2015) teve como objetivo desenvolver um modelddaiacéo de
Desempenho do processo de comunicacao de Vigilanciaude do estado de Santa Catarina,
com base na metodologia Multicritério para ApoiDecisao-Construtivista (MCDA-C). Em
seu artigo, foi possivel encontrar todas as caiatitas necessarias apresentadas por Melnyk
(2014). Dos demais, 11 deles se apresentaramrma focompleta (apenas o objetivo e alguns,
0 que medir) enquanto quatro ndo apresentaramtegsticas de mensuracdo. Em relagédo as
caracteristicas de gestdo do desempenho, além tddocacima, apenas dois artigos
apresentaram pelo menos uma caracteristica, semtmsaconsiderados parciais. Em
contraponto, 12 dos artigos ndo apresentaram esisticta alguma de gestdo do desempenho,
com base na perspectiva de Melnyk (2014).

4.2 - Andlise Sistémica

A primeira analise realizada foi a Lente Abordag@nobjetivo dessa Lente € identificar
se existe harmonia entre a abordagem utilizada odelo apresentado e sua aplicagdo no
contexto do artigo. O Grafico 2 apresenta as algertautilizadas pelos autores nos artigos.

Grafico 2: Analise quanto a abordagem utilizada nosrtigos do PB
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Por meio do Grafico 2, € possivel observar que mmpuearte dos artigos apresenta
abordagem Descritivista (56%), tendo sido utilizgoy Goh, Elliott e Richards (2015),
Ferreira-da-Silvaet al. (2015), Liu e Van Dooren (2015), Agostino e Arniaibq2015),
Pimentel e Major (2014), Rantanenal. (2007), Mcadam, Hazlett e Casey (2005), Yeh, Deng
e Chang (2000) e Longenecker e Nykodym (1996).dkddgem Prescritivista foi utilizada por
31% artigos, sendo os autores: Mensah e Georgé)20ath e Sharma (2014), Macbryeke
al. (2014), Micheli e Neely (2010) e Modell (2009). ddabordagem Construtivista foi



encontrada em trés dos 16 artigos analisados Regr&l1993), a abordagem Construtivista € a
mais adequada para apoio a decisdo. Nesse sempieloas os trabalhos de Steinbatlal.
(2015) e Greatbanks e Tapp (2007) apresentamraedbs a essa abordagem.

Em relacdo ao contexto em que o0s modelos foramisadak, as abordagens
normativista e descritivista somente podem secaghdis em ambientes considerados genéricos,
sdo selecionados modelos tedricos pré-existentbsisea-se entender as decisdes bem-
sucedidas do passado e se considera o comportapesgado do decisor, respectivamente.
Nesse sentido, essas abordagens s6 podem sexdatdiem ambientes genéricos (ENSSLIN;
ENSSLIN; DUTRA, 2016). Quanto as abordagens pridgsta e construtivista, estas
consideram que o decisor tem valores e preferénetagntanto, na segunda, ha o foco da
geracao de conhecimento no decisor, o que nacceatea na primeira. Ambas as abordagens
devem ser consideradas em contexto especifico (EINSENSSLIN; DUTRA, 2016).

Conforme observado na terceira ilustracdo do Gr&icobjetivo do relacionamento
entre a primeira e a segunda ilustracdo, 75% dgosrapresentam harmonia entre a
abordagem utilizada e o contexto empregado. Destgsossivel identificar 50% sob a
abordagem genérica, e 25% sob a abordagem espeEificcontraponto, 25% dos artigos nao
apresentam a harmonia desejada. Este € um aspdiativo de lacuna a ser preenchida na
literatura de AD no setor publico.

A Lente Singularidade tem por objetivo verificarreeonhece o problema como unico
em termos dos decisores e contexto fisico (VALMOBRBEt al, 2014; BORTOLUZZkt al.
2013). Dividida em duas sublentes, verifica-sergudaridade quanto ao contexto fisico e
guanto ao decisor. Em seguida, essas anadlisegsftadas para apresentar a Singularidade,
de forma ampla, nos artigos (Grafico 3).

Gréfico 3 - Andlise quanto a Singularidade utiliza@ nos artigos do PB
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Conforme observado no Gréfico 3, ao se analisar@uorexto Fisico e o Contexto do
Decisor, apenas 19% dos artigos reconhecem a anade de ambos. Steinbaattal. (2015),
Modell (2009) e Greatbanks e Tapp (2007) reconhex&@mgularidade, tanto em relagdo ao
contexto fisico, quanto ao decisor. Em relacaocombexto fisico, estes autores reconhecem que
0 ambiente fisico é Unico e que o modelo somerde per utilizado (em sua versao pura, sem
adaptacOes) para a organizacao para a qual fdirgtts (VALMORBIDA et al, 2014). Em
relacdo ao decisor, reconhecem que este € a qéeraliacdo de Desempenho se destina, e
este é quem devera ser apoiado no momento de aectordecisdes.

12 % dos artigos reconhecem o contexto fisico ésp@moou seja, é apresenta de forma
singular; no entanto, ndo é reconhecido o contgrggular do decisor, sendo este apresentado



em sua forma genérica (MENSAH; GEORGE, 2015, MCADAMZLETT; CASEY, 2005).

A maioria dos artigos (69%) néo apresentou Singldde. Estes sédo classificados como
geneéricos, tanto em relacdo ao contexto fisicontguam relacdo ao decisor, ou seja, a
caracteristica de Singularidade nao foi encontnadaartigos de Ferreira-da-Silesal.(2015),

Liu e Van Dooren (2015), Agostino e Arnaboldi (2D1Goh, Elliott e Richards (2015), Nath e
Sharma (2014), Pimentel e Major (2014), Macbretlel. (2014), Micheli e Neely (2010),
Rantaneret al. (2007), Yeh, Deng e Chang (2000) e Longeneckeykadiym (1996).

Ao considerar que tanto as organizagdes, quanttecsores possuem caracteristicas
proprias e distintas uns dos outros, e que os roeddt Avaliacdo de Desempenho séo
utilizados por estes com a finalidade de avaliarebes, infere-se assim a necessidade da
identificacdo tanto do contexto fisico, quanto desisores. Encontra-se aqui mais uma lacuna
de pesquisa para melhoria em trabalhos futuros.

A Lente Identificacdo de Valores e Preferénciagiddla em duas sublentes, tem por
objetivo identificar se: a percepcao do decisorseja, seus valores e preferéncias, € levada em
consideracao para a identificacéo das caracterdsties modelos de avaliacdo de desempenho;
e, Se nesse processo, existe a preocupacéao cqmarsar do conhecimento no decisor.

Grafico 4 - Analise da Lente de Identificacdo de Mares e Preferéncias
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A informacao derivada dessa analise permite ideatifjue os trabalhos de Steinbach
et al.(2015) e Greatbanks e Tapp (2007), representaBfdodb conjunto de artigos, levam em
consideracao os critérios apresentados pelo dewsmomento da Avaliacdo de Desempenho.
Além disso, Modell (2009) afirma que os critérioentificados sdo externos, por meio de
literatura e do conhecimento dos autores, masad#tados pelo decisor. No entanto, a maioria
(81%) dos artigos néo reconhece o decisor na apegs® da Avaliagcdo de Desempenho. A
quase totalidade dos artigos apresenta que ogagitie avaliacdo sao coletados pela literatura,
pelos autores ou mesmo imposto por 6rgdos supgriera complemento, Steinbaeh al.
(2015), além de levar em consideracéo os critépoesentados pelo decisor no momento da
construgdo do modelo, também considera a expansamrthecimento deste em todas as
etapas, desde a identificacdo até a operacionatizigs critérios. Os demais artigos nédo levam
em consideragdo a expansao do conhecimento d@decis

A Lente Mensuracao tem o intuito de identificatoseautores realizam a atividade de
mensuracao dos objetivos, identificando as eseaktsndendo de forma correta a Teoria da
Mensuracédo. Verifica-se que apenas 19% apresenmta@nsuracao dos objetivos identificados
como importantes para a organizagédo. Os autoreartiges que realizam a mensuracao séo:
Steinbachet al. (2015), Greatbanks e Tapp (2007) e Yeh, Deng en€li2000). Além de
realizarem a mensuracéo, foi identificado que asalhos citados utilizam escalas intervalares
para mensuracdo de seus objetivos e também atemdernria da Mensuracao, na qual as
operacgOes realizadas no processo de mensuracaorsfativeis com as escalas utilizadas.



Gréfico 5 - Andlise da Lente Mensuracao
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Os demais artigos (81%) n&do evidenciam, ou nem mesxplicitam, as escalas
utilizadas para mensuracdo dos critérios/objetivostilizacdo de escalas que respeitam os
principios da Teoria da Mensuracéo e atendam @sipdades de operacionalizacdo garante a
validade do processo de AD, devendo ser observgdasdo se der a mensuragédo de
desempenho dos objetivos (VALMORBID# al, 2014).

A Lente Integracdo busca verificar se, no proceksontegracdo das escalas, estas
permitem uma visao holistica do desempenho, e p&iwaa um resultado final. Nesse quesito,
0s artigos que anteriormente apresentaram resuftasitivo quanto a mensuragdo de seus
objetivos também permitiram um processo de intégrantre os indicadores elencados em
seus modelos. No entanto, apenas Steinbaah (2015) apresentam uma visao holistica do
desempenho e o resultado parcial e global; e esalezintegracdo com base na percepcéo dos
decisores, com niveis de referéncia e taxas dgrag@o. Os outros 2 artigos apresentam
somente o resultado global e realizam a integragéoa participacao dos decisores.

A Lente Gestao tem por objetivo verificar se o cmmento gerado pelo sistema de
AD analisado pelo artigo permite conhecer a sitnatéal, 0 monitoramento, e gerar acdes de
aperfeicoamento (VALMORBIDAet al, 2014). Essa andlise é realizada em duas partes: o
Diagnostico, onde se busca conhecer pontos fortésoes, status quoe a forma de
apresentacdo disso, grafico e/ou numérica (Gréicoe, a Andlise do Aperfeicoamento,
relacionado a gerardo de acOes de aperfeicoanterdaboo 7) (VALMORBIDA et al, 2014).

Grafico 6 - Andlise da Lente Gestédo - Diagndstico
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A identificagéo dcstatus quoou seja, a situacao atual na AD das organizagdjieso
dos artigos deixou de ser apresentada em 56% &etegeral, esses artigos mostram o interesse
na percepcao de gestores ou funcionario em reaéd® e ndo a AD em si.



Dentre aqueles que identificarrstatus quq38%), 13% apresentam de forma grafica
ou numérica (GREATBANKS; TAPP, 2007, YEH; DENG; CN&, 2000), enquanto 25%
apresentam de forma textual (NATH; SHARMA, 2014MENTEL; MAJOR, 2014,
MICHELI; NEELY, 2010, MODELL, 2009). Além de apredar o desempenho atual da
organizacado, € interessante que sejam apresentadtss fortes e fracos do desempenho,
visando, em um segundo momento, a melhorias ndae&penas Steinbaddt al. (2015)
apresentaram, além dtatus quotanto em forma grafica quanto textual, pontotefoe fracos
do desempenho. No entanto, 56% nao evidenciararagmabtico do desempenho atual da
organizacao, minando assim possibilidades de asatimis acuradas por parte da academia.

Grafico 7 - Andlise da Lente Gestéo - Aperfeicoamén
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Em relacdo ao aperfeicoamento, a quase totalidzslartigos (94%) nao demonstraram
preocupacao em apresentar acoes de aperfeicoart@mpmuco processos para identificacao
dessas acOes e hierarquizacdo das acOes sugéNimasntanto, assim como nas lentes
anteriores, destaca-se o estudo de Steinbaeth. (2015), que cumpre com tais requisitos.
Infere-se com isso a baixa preocupacao dos autareselhoria das organizagfes, seja com a
identificacdo das acdes, seja em relacdo a AvalidedDesempenho, em relacdo aos pontos
fortes e fracos. A apresentacao destes permitestorgentender o que deve ser melhorado.

4.3 - Contribui¢des para a constru¢ao de conhecimen lacunas identificadas

Por meio dos resultados encontrados foi possivesttificar lacunas na literatura
cientifica que demandam investigacdes sobre agalide desempenho no setor publico, no
intuito de avancos nessa area de conhecimento pontuaidades para pesquisas futuras. O
Quadro 1 resume uma estrutura de proposicoes faiaatie praticas para o fragmento da
literatura relacionado ao setor publico, no comtebt Avaliacdo de Desempenho.

Quadro 1 - Proposic¢8es cientificas e praticas pa@setor publico no contexto da AD.

Lentes Desafios para os pesquisadores Desafiapagestores do setor publico
1 —| Como estruturar um modelo de AD para Gomo permitir que o contexto especifico seja
Abordagem | setor publico sob a perspectiva construtivistmalisado, mesmo em um ambiente em [gue
em seu contexto especifico? normas legais determinam o que deve |ser
feito?
2 — | De que forma construir um modelo de ADComo permitir a construcdo de um modelg de

Singularidade| singular, tanto em relacdo ao ambientéyvaliacdo de Desempenho no contexto |do
quanto em relagdo ao decisor, para setor publico, de forma singular, cgm
ambiente publico, cercado de pontosfluéncia de vieses normativos?
normativos generalistas?
3 — Processg De que forma permitir a expansdo d@€omo abordar os valores e preferéngias
de conhecimento do gestor publico por meio|daessoais na Avaliacdo de Desempenho para
Identificacdo | AD? uma melhoria no apoio as suas decis6es?




4 — Processo Como elaborar um modelo de ADDe que forma a utilizacdo de escalas para a
de contemplando os objetivos elencados cgnmoensuracdo dos indicadores estabelecjdos
Mensuragdo | importantes pela organizacdo, utilizandpodem contribuir para o apoio a deciséo|do
escalas que atendam a Teoria |dgestor publico?
Mensuragao?
5 — Processo De que forma abordar a percepcdo do degistomo apresentar os resultados de forma
de Integracdo para a identificacdo dos niveis de referéngiaglistica do desempenho, junto com |os
no momento da integracdo dos resultadossultados parcial e global, aos diversos
dos indicadores utilizados na AD? usuarios de informac¢des do setor publico?
6 — Processo De que maneira é possivel apresentar|ube que forma explicitar o desempenho
de Gestédo processo para gerar acles dencontrado aos diversos usuarios |da
aperfeicoamento e identificacdo de acOes|anformagdo publica em relacdo ao
gestores publicos, com a identificacdo |ddiagnostico atual, junto com os pontos fortes
pontos fortes e fracos do desempenhefracos?
visando a melhoria desse desempenho?
Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Com base nos resultados apresentados e no Quartatunas encontradas permitem
a elaboracao desta pergunta de pesquisa: Como yeoraconstrucdo de conhecimento no
decisor para que ele: (i) identifique quais sdaspectos e objetivos importantes e suficientes
para avaliar o desempenho do contexto no setoicptifli) construa escalas (ordinais e as
transformem em cardinais) para esses aspectostepdean a Teoria da Mensuracgdo; (iii)
integre as escalas cardinais; (iv) identifiqueagdbstico grafico e numérico dtatus quano
contexto da Avaliacdo de Desempenho no setor mjtei¢v) identifique e hierarquize acdes
que possam alavancar o aperfeicoamento desses qu@ Entende-se que, por meio das
guestbes elencadas conjuntamente ao problema afagseé possivel construir pesquisas que
considerem cada contexto em sua peculiaridade, ssus especificos decisores, visando a
melhorias, tanto na AD do setor publico, quant@poio a decisdo e gestao posterior.

5 - Consideracdes Finais

O objetivo deste trabalho foi conhecer o que onfraigto da literatura referente a
avaliacdo de desempenho nas publicacfes cientifitasacionais desenvolveu sob a forma
de estudos de caso no setor publico, possibilitamdoonstrucdo de conhecimento nos
pesquisadores, para entdo apontar lacunas quenpsssanvestigadas e venham a promover
avancos nessa area de conhecimento. Para atirgijetivo da pesquisa, foi utilizado o
instrumento de intervencdBroknow-G que permitiu a identificacdo de um Portfolio
Bibliografico de 16 artigos, os quais foram anadsapela analise bibliométrica e pelas lentes
da analise sistémica, com base na afiliacdo tedadanssliret al. (2013).

O processo de sele¢cdo do Portfélio Bibliografico meio doProknow-Cse apresentou
como uma ferramenta adequada, com metodologia olajetiva e rigor cientifico. O processo
de busca apresenta, entre seus objetivos, gerarmado relevante minimizando a
aleatoriedade e parcialidade na selecéo de corgaimlttificos. Apesar disso, o pesquisador é
agente central desse processo, pois a ferramentse@ carater construtivista, apresenta, em
algumas etapas, a possibilidade de influéncia ghedqustificada nos resultados obtidos.

A andlise da bibliometria basica desses artigasipieridentificar os seguintes pontos: o
artigo Performance management in the UK public sector:résging multiple stakeholder
complexityé o mais citado com 145 cita¢des; ndo foram ifleatios autores proeminentes no
PB encontrado, ndo havendo mais do que um artigaytor; os peridédicos mais receptivos
foram International Journal of Public Sector ManagemenPublic Organization Review
ambos com dois artigos no PB; a ferramrgdtanced Scorecardpresentou-se como a mais
estudada e implementada nas organiza¢fes; aslérestudos sdo diversas; e a forma de coleta
de dados mais empregada nos estudos de caso @oskEspor meio de entrevistas. Em relacéo
a bibliometria avancada, a inferéncia da teorisacajte aponta para Hew Public



Management,Teoria da Contingéncia e Estabelecimento de Metgsimeira, com estrita
relacdo ao setor publico. Identifica-se assim ndwecionamento quanto a gestdo no setor
publico em que a medicdo de desempenho é utilizad® uma ferramenta de mudanca de
praticas de governanca no setor publico. Quantassificacdo dos sistemas de Avaliagcdo de
Desempenho entre sistemas de medicdo e de gestiEselmpenho, apresenta-se aqui mais
uma lacuna de contribuicdo as pesquisas futurasaapSteinbacét al. (2015) apresentaram
as caracteristicas de ambas as classificacoes.

Com relacdo a analise sistémica, pode-se verifigarha baixa incidéncia de modelos e
sistemas de avaliacdo que sejam construidos espau#inte para cada organizacdo, sob a
perspectiva do gestor/decisor. Foi possivel ideatif como oportunidades de pesquisas, a
construcdo de modelos que levem em consideragigldasidade de cada organizacao, objeto
da AD e de cada gestor, individuo decisor desd&aéa.

Cada organizacao deve projetar um instrumento diagéio e de processo que suporte
0S objetivos organizacionais (LONGENECKER; NYKODYDMR96). Em relacdo aos modelos
a serem propostos, outra lacuna identificada aniracédo do que é mensurado, como se
atendem a Teoria da Mensuracao e realizam, pastenie, integracdo de seus resultados, a
fim de apresentar um resultado final aos gestétesUltimo, concomitante a construcdid
hocdo sistema de AD esse, visando a evidenciacatadadstico $tatus qupdo desempenho
atual da organizacéo de ser capaz de possibifitagantar um processo para gerar acoes de
aperfeicoamento, identificando e hierarquizandeagdigeridas com vista a subsidiar a tomada
de deciséo dos gestores publicos.

Vale salientar que apesar do volume de estudos sotiacdo de desempenho do setor
publico, h4 uma escassez de pesquisas empiricadegaeevam em detalhes os sistemas e
processos utilizados em diferentes niveis de govpara medir e gerenciar o desempenho
(MICHELI; NEELY, 2010). Tal percepcao também foigsivel de se obter neste trabalho.
Dentre as limitagcOes deste estudo, destacam-seothaslas bases de dados utilizadas e a
utilizag@o apenas de publicagfes cientificas diseimgratuitamente na internet.
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