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Introducéo

A Contabilidade perdeu espaco para outros profissionais por ndo se envolver com AD voltada a gestéo de
organi zagOes, limitando-se a atividades tradicionais que pouco contribui para subsidiar a deciséo de
gestores e pouco agregam a gestéo prética das organizagdes. Percebe-se oportunidade para avancar as
perspectivas de atuagdo dos contadores gerenciais. 0 envolvimento do contador com afilosofia da
avaliagdo e com as préticas de Avaiacdo de Desempenho voltadas a gestéo organizaciona .

Problema de Pesquisa e Objetivo

Pergunta que norteia esta pesquisa: Como a Contabilidade Gerencial pode envolver-se mais com a
Avaliacdo de Desempenho e contribuir para superar as dificuldades de aplicacéo pratica da AD na gestdo
organi zacional ? Estabel eceu-se como objetivo: Realizar uma revisdo integrativa de modo a evidenciar
como a Contabilidade Gerencia pode envolver-se mais com a Avaliagdo de Desempenho e contribuir para
superar as dificuldades de aplicagdo préticada AD na gestdo organizacional.

Fundamentacédo Tedrica

Avaliacdo de Desempenho (AD) é um sistema integrado que envolve atividades de mensuracéo e gestéo
de desempenho, moldado por sentimentos, valores, crencas e percepcdes dos individuos, da organizacdo e
dos stakeholders, construida para determinado contexto, identificar objetivos a serem avaliados;
construcéo e integracdo de indicadores paraidentificar valor global de desempenho e promover melhoria
da gestéo, prestar informagdes para apoio a decisdo, possibilitando, a aprendizagem organizacional .

M etodologia

Trata-se de revisdo integrativa da literatura, com andlise de 24 artigos relevantes, selecionados por meio
do ProKnow-C. Sera construida taxonomia: (i) para apresentar ainterseccado entre o conceito norteador e
os elementos de AD de consenso da literatura; (ii) evidenciar as dificuldades de aplicacdo na prética
organizacional encontradas com as etapas do processo avaliativo. Apds a andlise criticada literatura, sera
construida agenda de pesquisa para suprir as lacunas encontradas.

Andlise dos Resultados

As taxonomias construidas indicam como funcdo essencia da Avaliacdo de Desempenho, o aprendizado
organizacional. As dificuldades na consecucédo de atividades da avaliacdo de desempenho que contribuem
para ndo apropriacao das informagdes geradas pela AD na gestdo organizacional: as atividades de
definicdo dos objetivos, construcdo de métricas e estabel ecimento de metas sdo as que concentram as
maiores dificuldades. Coincidentemente, fazem parte dafase inicial de concepgédo daAD.

Concluséo

Visando identificar oportunidades de interacdo entre a Contabilidade Gerencial e a AD, identificou-se que
0 acesso do contador gerencial aos gestores e stakeholders, aos sistemas e seus conhecimentos sobre as
atividades e planegjamento estratégico organizaciona podem contribuir para concepcao e
operacionalizacdo da AD. Por fim, apresentou-se uma agenda de pesquisa que direciona meios para
envolver-se com a avaliagcdo de desempenho e trazer a gestéo de volta a contabilidade gerencial.
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AVALIACAO DE DESEMPENHO E CONTABILIDADE GERENCIAL: REVISAO
INTEGRATIVA DA LITERATURA PARA SUPERAR AS DIFICULDADES DE
APLICACAO PRATICA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NA GESTAO

ORGANIZACIONAL

1 INTRODUCAO

A Avaliacdo de Desempenho (AD) é fundamental para a gestdo adequada de qualquer
organizacdo (MELNIK et al. 2014; BROADBENT; LAUGHLIN, 2009; FOLAN; BROWNE,
2005). Visando facilitar a implementacdo da estratégia e melhorar o desempenho
organizacional, os sistemas de Avaliacdo (mensuracdo e gestdo) de Desempenho tém sido
frequentemente recomendados para as organizagOes que estdo sob pressdo para dar
transparéncia de suas acdes, pelo seu poder de auxiliar na demonstracdo de seu valor para
seus acionistas e outras partes interessadas (MELNIK et al., 2014; FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012).

Na expectativa da resolucdo dos problemas organizacionais e para aproveitar as
vantagens da avaliacdo para a gestdo do desempenho, as organizagdes tém investido volumes
consideraveis de recursos (fisicos, humanos e financeiros) para implantacdo de sistemas que
se dediquem a mensuracdo e demonstracdo dos resultados de suas atividades (MICHELLI,
MARI, 2014), tendo em vista que os resultados da AD influenciam as a¢Oes das pessoas
envolvidas, as capacidades organizacionais e o desempenho (FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012). A adogdo dos sistemas de AD tem aumentado
consideravelmente nas Ultimas duas décadas (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI;
BOURNE, 2012), em funcdo da busca por solucdes para os desafios conceituais e praticas que
as organizacfes enfrentam num mundo dindmico e em constantes mudancas (CHOONG,
2014b; BITITCI; TURNER; BEGEMMANN, 2000), e por formas de demonstrar o
atingimento das estratégias estabelecidas.

O atingimento das estratégias planejadas pelas organizagbes esta consolidado na
literatura como funcdo da Avaliacdo de Desempenho (FRANCO-SANTOS et al., 2007;
BITITCI; TURNER; BEGEMMANN, 2000; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995).
Percebe-se que essa literatura sobre o assunto tem recebido bastante atencdo desde os anos
1980 (CHOONG, 2014b; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995), chegando a ser chamada
por Neely (1999, p. 207) de “revolucdo da avaliacdo de desempenho” (BITITCI et al. 2012,
BOURNE et al. 2000), ap6s o autor ter encontrado mais de 3.600 artigos publicados entre
1994 e 1996.

O grande numero de artigos sobre o tema confirma o interesse da comunidade pelo
assunto e a necessidade de os sistemas de Avaliacdo de Desempenho para gestdo das
organizacbes (CHOONG, 2014a; FOLAN; BROWNE, 2005; NEELY, 1999). Contudo,
argumenta-se que esse grande interesse ndo tem contribuido para a evolugdo do conhecimento
sobre Avaliacdo de Desempenho. Choong (2014a, p.4174) afirma que, embora tenha havido
grande quantidade de publicagdes, “o conhecimento sobre AD néo evoluiu substancialmente
nos ultimos 30 anos” (tradugdo nossa), haja vista, na maioria das publicagdes, a preocupagido
de demonstrar ferramentas especificas e suas aplicacbes em cenarios e organizacgdes diferentes
em detrimento de pesquisas que investiguem o atendimento de teorias e requisitos da AD.

Assim, trata-se de um assunto maduro na literatura, ja que o desejo de avaliar o
desempenho ndo é novo (GREGORY, 1993). No entanto, poucos trabalhos destinam-se a
questionar a evolugdo cientifica do tema. Embora existam vérias revisdes de pesquisas
publicadas acerca da Avaliacdo de Desempenho, ndo se observa uma sintese da literatura que
contribua para evolucdo desse conhecimento, tais como: (i) Folan e Browne (2005)
mencionam haver abundéncia de informacdes isoladas, duplicadas e de natureza contraditoria;
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(i) Choong (2014b) enfatiza ndo haver consenso sobre os fundamentos da Avaliacdo de
Desempenho entre os trabalhos; (iii) Micheli e Mari (2014) argumentam sobre a inexisténcia
deevidéncia conclusiva sobre beneficios e deficiéncias da introducdo de sistemas de
Avaliacdo de Desempenho nas organizagdes publicas ou privadas; (iv) Franco-Santos,
Lucianetti e Bourne (2012) mencionam que, embora se concentrando em diferentes niveis de
andlise dos estudos de AD, ndo existe consolidacdo de conhecimentos gerados; (v) Choong
(2014b) se manifesta sobre a existéncia de lacunas pragmaticas e de pesquisa que precisam
ser abordadas; (vi) Berry et al.(2009) examinam diferentes aspectos dos sistemas de AD e sua
utilizacdo com uso de perspectivas teoricas diferentes, mas sem analise de possiveis relaces
e/ou justificativa para tal; e (vii) Choong (2014b) alerta para a escassez de pesquisas sobre o
sucesso e o fracasso da implementacdo de medidas de desempenho.

Reforcando a ideia de ser um tema maduro, argumenta-se que a Contabilidade tenha
dado origem a Avaliacdo de Desempenho (BITITCI et al. 2012; BROADBENT;
LAUGHLIN, 2009; NEELY, 2005; BOURNE et al. 2000; GHALAYINI; NOBLE, 1996;
NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995), com a contabilidade por partidas dobradas, no final
do século XIII (BITITCI et al. 2012). Tradicionalmente, a Contabilidade se encarregou de
avaliar o desempenho com base em aspectos financeiros das organizages, tais como receitas,
custos, rentabilidade e retorno sobre investimento (BITITCI et al.,, 2012; BROADBENT;
LAUGHLIN, 2009; NEELY, 2005; BOURNE et al. 2000; GHALAYINI; NOBLE, 1996).
Essa forma de Avaliacdo de Desempenho foi amplamente utilizada até o final dos anos de
1970 e de 1980, quando deu inicio 0 movimento para mudanca devido ao descontentamento
com os sistemas de mensuragédo de desempenho tradicionais (BOURNE et al. 2000; NEELY,
1999). Esse descontentamento teve por base as criticas aos sistemas tradicionais, como 0s que
estimulavam o imediatismo, ndo tinham a estratégia da organizacdo como foco, encorajavam
a otimizacao local, incentivavam a minimizacdo da variancia entre o desempenho real com o
esperado, em vez do foco na melhoria continua. No entanto, cabe salientar que os sistemas
contébeis inicialmente foram projetados para a geracdo de relatorios para usuarios externos e
estavam, indevidamente, sendo utilizados para gerir empresas (BOURNE et al. 2000;
NEELY, 1999).

Embora a Contabilidade continuasse exercendo seu papel, seu desenvolvimento em
termos de Avaliacdo de Desempenho necessario a gestdo das empresas ainda era incipiente
(OTLEY, 2003; OTLEY, 2001). Com a publicacdo do livro Relevance Lost - The Rise and
Fall of Management Accounting, ampliaram-se as criticas ao sistema de Avaliacdo de
Desempenho baseado na Contabilidade. Na tentativa de superar essas criticas, novas
abordagens de Avaliagdo de Desempenho ganharam popularidade (BITITCI et al., 2012).
Embalada pela popularidade do tema, varias ferramentas de Avaliacdo de Desempenho foram
desenvolvidas para incentivar uma visdo mais equilibrada e multidimensional das
organizacdes (BOURNE et al., 2000). A medida que as organizacdes precisavam de medidas
mais relevantes, a fim de usa-las para melhorar o desempenho das organizacdes (BITITCI et
al. 2012), esses novos sistemas colocaram énfase em medidas ndo financeiras, contemplando
a perspectiva interna e/ou externa e a projecdo de desempenho futuro (BOURNE et al. 2000;
NEELY, 1999).

Como as necessidades mudaram e outras abordagens surgiram, profissionais de areas
ndo contdbeis assumiram as fungdes da AD, mantendo a Contabilidade com a funcdo de
fornecimento de relatérios e dados para AD (CHOONG, 2014a; BITITCI et al., 2012;
OTLEY, 2001).

Cumpre lembrar que historicamente a Contabilidade Gerencial tem a fungdo de
identificar, mensurar, reportar e analisar informacGes sobre eventos econémicos das
organizagOes, produzindo informacgdes operacionais e financeiras, direcionadas pelas
necessidades dos individuos internos da organizacao e da orientacdo das tomadas de decisdes
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operacionais e de investimentos (ATKINSON et al., 2008). Ja Anthony (1979, p. 17) afirma
que ela “preocupa-se com a informagdo contabil tutil a administragdo”. Entende-se que a
gestdo € realizada com base nas informacdes produzidas pelos gerentes, executivos e outros
usuarios a tomarem decisGes que aperfeicoam os processos e melhoram o desempenho da
organiza¢do. Atkinson (2008, p. 37) destaca que a “informagdo gerencial contabil é também
meio pelo qual gestores e colaboradores recebem feedback sobre seus desempenhos,
capacitando-os a aprender com o passado e melhorarem para o futuro”. Assim, percebe-se
alinhamento entre a funcdo da Contabilidade Gerencial com a Avaliacdo de Desempenho.
Contudo, Otley (2003, p. 255) argumenta que a Contabilidade Gerencial esta deixando a
desejar em relagdo ao atendimento de sua fungao, enfatizando que “é preciso colocar a Gestdo
de volta na Contabilidade Gerencial, e isso sO serd possivel se o contador envolver-se
novamente com a Avaliagdo de Desempenho”.

Pelo motivo de o contador gerencial ndo se envolver na AD voltada a gestdo das
organizacOes, a Contabilidade perdeu espago para outros profissionais e limitou-se a
atividades tradicionais que pouco contribui para subsidiar a decisdo de gestores e pouco
agrega a gestdo pratica das organizagOes. Assim, percebe-se uma oportunidade para avancar
as perspectivas de atuacdo dos contadores gerenciais: o envolvimento do contador com a
filosofia da avaliacdo e com as praticas de Avaliacdo de Desempenho voltadas a gestdo
organizacional (OTLEY, 2003; OTLEY, 2001).

Desse contexto, emerge a pergunta que norteia esta pesquisa: Como a Contabilidade
Gerencial pode envolver-se mais com a Avaliacdo de Desempenho e contribuir para superar
as dificuldades de aplicagdo pratica da AD na gestdo organizacional? De forma a buscar
resposta a essa pergunta, estabeleceu-se este objetivo: Realizar uma revisao integrativa de
modo a evidenciar como a Contabilidade Gerencial pode envolver-se mais com a Avaliacdo
de Desempenho e contribuir para superar as dificuldades de aplicacdo pratica da AD na gestao
organizacional.

Justifica-se a revisdo integrativa da literatura, a medida que se faz necessario analisar,
criticar e sintetizar a literatura existente de forma integrada para que novos quadros e
perspectivas sobre o tema sejam gerados (TORRACO, 2005; WHITTEMORE; KNAFL,
2005). Percebeu-se a necessidade de novas revisdes da literatura existente uma vez que
embora os trabalhos publicados reconhecam existir dificuldades de implementacdo dos
sistemas de avaliacdo de desempenho e utilizacdo das informacdes geradas por eles na gestao
das organizagfes, nenhuma pesquisa preocupou-se em analisar a literatura levando em conta
0s aspectos que conduzem a reducdo das dificuldades encontradas na aplicacdo pratica da
avaliacdo de desempenho. Ainda, percebeu-se pertinente essa revisdo de literatura a medida
que se vislumbra uma area promissora de atuacdo que pode ser aproveitada pelos contadores
gerenciais, ou seja, por meio do envolvimento com a Avaliacdo de Desempenho trazer de
volta a gestdo a Contabilidade Gerencial. Assim, ha necessidade de mapear/entender quais sdo
as dificuldades da aplicacdo pratica da AD para gestdo organizacional e, ainda, quais as
funcdes onde se encontram mais dificuldades para aproveitar os beneficios da AD e que
podem ser abordados no contexto contabil para recuperar a funcdo da Contabilidade como
precursora da Avaliagdo de Desempenho.

Este artigo esta estruturado da seguinte forma: apos esta secao introdutoria, a se¢do 2
apresenta o conceito norteador desta pesquisa; a se¢do 3 a metodologia pertinente a selecao
dos materiais para revisdo e processo de validacdo do processo critico; a revisao integrativa da
literatura e a agenda de pesquisa serdo apresentadas na sec¢do 4; a se¢do 5 conclui o presente
trabalho; e, por fim, s@o apresentadas as referéncias.

2 CONCEITO NORTEADOR



Avaliacdo de Desempenho (AD) € um sistema integrado (1) (MELNIK et al., 2014;
MICHELI; MARI, 2014; BITITCI et al., 2012) que envolve atividades de mensuracdo e
gestdo de desempenho (1) (MELNIK et al. 2014; NEELY, 2005), moldado por sentimentos,
valores, crencas e percepcBes dos individuos (2), da organizacdo (2) e dos stakeholders (2)
(BITITCI et al., 2012; BERRY et al., 2009), construida para determinado ambiente/contexto
(2) (FRANCO-SANTOS, LUCIANETTI; BOURNE, 2012; OTLEY, 2001; GHALAYINI;
NOBLE, 1996; GREGORY, 1993). Por meio da identificacdo dos objetivos a serem avaliados
(3) (YADAV; SUSHIL; SAGAR, 2014; CHOONG, 2014a; CHOONG, 2014b;
NUDURUPATI et al., 2011; BERRY et al., 2009; BROADBENT; LAUGHLIN, 2009;
FERREIRA; OTLEY, 2009; OTLEY, 2003; BITITCI; TURNER; BEGEMANN, 2000;
BOURNE et al., 2000; OTLEY, 1999; NEELY, 1999; GHALAYINI; NOBLE, 1996;
NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995); construcdo de indicadores (4) (CHOONG, 2014b;
FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; NUDURUPATI et al., 2011;
BROADBENT; LAUGHLIN, 2009; FERREIRA; OTLEY, 2009; FRANCO-SANTOS et al.,
2007; BOURNE et al., 2000; NEELY, 1999) integracdao desses indicadores para identificar
um valor global de desempenho (5) (CHOONG, 2014a; CHOONG, 2014b; TATICCHI,
TONELLI; CAGNAZZO, 2010; FERREIRA; OTLEY, 2009; FRANCO-SANTOS et al.,
2007; NEELY, 2005; OTLEY, 1999; GHALAYINI; NOBLE, 1996; GREGORY, 1993) e
para identificacdo e comunicacdo dos pontos fortes e fracos e/ou com desempenho aquém do
esperado e tomar medidas de aperfeicoamento(6) (CHOONG, 2014a; FRANCO-SANTOS,
LUCIANETTI; BOURNE, 2012; TATICCHI; TONELLI; CAGNAZZO, 2010; FRANCO-
SANTOS et al.,, 2007; FOLAN; BROWNE, 2005; OTLEY, 2001; BITITCI; TURNER;
BEGEMANN, 2000; BOURNE et al., 2000; NEELY, 1999; OTLEY, 1999; GHALAYINI;
NOBLE, 1996; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; GREGORY, 1993) para promover
melhoria da gestdo (6), prestando informac6es para apoio a decisdo (6) (CHOONG, 2014a;
FRANCO-SANTOS et al.,, 2007; FRANCO-SANTOS, LUCIANETTI; BOURNE, 2012),
possibilitando assim, a aprendizagem organizacional (6) (MICHELI; MARI, 2014; BITITCI
et al.,, 2012; FRANCO-SANTOS, LUCIANETTI; BOURNE, 2012; FERREIRA; OTLEY,
2009; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995).

Tal conceito é formado por seis propriedades, sinalizadas pela numeracdo entre
parénteses ao longo do conceito, intituladas: abrangéncia, singularidade, identificacdo dos
objetivos, mensuracdo, integracdo e aprendizado e melhoria (VALMORBIDA; ENSSLIN,
2016).

Figura 1: Propriedades do Conceito Norteador de Avaliacdo de Desempenho

Abrangéncia

T &

Avaliagdo de |
Desempenho

Identificagdo
de Objetivos

Fonte: Elaborada pelos autores (2016).



O conceito pressupde uma nocdo de sistema integrado de avaliacdo de desempenho
que compreende as etapas de mensuracdo e a gestdo do desempenho. Essas etapas
compreendem atividades que devem ser perseguidas, a saber:

O sistema de mensuracdo de desempenho abrange o processo para estabelecimento
de objetivos e metas, desenvolvimento do conjunto de métricas, coleta, anélise e
interpretacdo dos dados de desempenho.

O sistema de gestdo de desempenho engloba o processo de identificar, sinalizar e
avaliar as diferencas entre os resultados reais e desejados, compreender se e por que
as irregularidades tenham ocorrido, e, quando necessario, introduzir agdes corretivas
destinadas a colmatar as lacunas significativas de desempenho e monitoramento
continuo das acdes (Melnik et al., 2014, p.175).

Esse conjunto de etapas deve ser desenvolvido a fim de atingir todas as vantagens da
avaliacdo de desempenho para a préatica da gestdo organizacional por possibilitar aprendizado
e melhoria na gestéo.

3 METODOLOGIA

3.1 Processo para Sele¢éo dos Artigos para Revisdo Integrativa

A selecdo dos artigos analisados na revisdo integrativa foi realizada seguindo
orientacdo do processo para construcdo do conhecimento sobre um tema, denominado de
Knowledge Development Process-Constructivist (Proknow-C) (VALMORBIDA; ENSSLIN,
2016; DUTRA et al., 2015; ENSSLIN et al.,, 2014; VALMORBIDA et al., 2014). O
ProKnow-C é operacionalizado em quatro etapas. Para fins deste trabalho apenas a primeira
etapa foi observada, ja que orienta a selecdo de um Portfélio Bibliogréafico (PB), formado por
artigos relevantes e com reconhecimento cientifico do tema em analise.

A selecdo do PB foi feita em trés subetapas: (i) formacéo do banco de artigos bruto;
(ii) filtragens do banco de artigos; e (iii) teste de representatividade dos artigos primarios do
Portfolio Bibliografico (VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016; VALMORBIDA et al., 2014). O
tema central deste trabalho é Avaliacdo de Desempenho. A Figura 2 detalha os procedimentos
e escolhas realizadas para composigéo do PB.

Figura 2: Resumo da Selecéo do Portfdlio Bibliogréfico sobre Avaliagdo de Desempenho.
Selecdo do Portfélio Bibliografico

Formag&o do Banco de Artigos Bruto | Filtragens do banco de artigos | Representatividade
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6 Fase 7 Fase 8
Identificagdo | Definigdo das Busca de Filtragem quanto ao Filtragem quanto ao | Filtragem quanto | Filtragem quanto Andlise das
das Bases de |Palavras-Chave [ Artigos nas alinhamento do titulo reconhecimento | ao alinhamento | ao alinhamento Referéncias dos
Dados Bases de cientffico pela leitura do pela leitura Artigos do PB
Dados resumo integral do artigo
19.313 . . . . . .

7 bases 5 termos reforéneias Mantidos 132 artigos 65 artigos 32 artigos 23 artigos 24 artigos

Web of performance Total Critério para manter/descartar| Consulta n°. de Leitura do Disponibilidade O mesmo

Science; measurement; | encontrado: | artigos: foram mantidos todos | citagdes dos 132 | resumo dos 65 |gratuita do artigo| procedimento foi

Scopus; performance 19.313 os trabalhos em que o titulo | artigos no Google artigos; completo; realizado nas

EBSCO Host; | assessment; referéncias; | indicava tratar de: revisdo da | Scholar = 21.260; 32 artigos Leitura dos 32 | referéncias dos 23
ASSIA- performance Né&o- literatura; resgate histérico; Artigos: realizaram artigos: 23 artigos do PB.
Proquest; evaluation; | duplicados e reviséo sobre teorias e a) Reconhecimento reviséo de artigos foram | Incorporagao de 1
Science Direct;| performance Somente metodologias; framework Cientifico literatura sobre | considerados artigo.

JSTOR; e, appraisal; e, Artigos de | conceitual; revisdo sisteméatica | comprovado: 46; AD sem alinhados - | Artigos do Portfélio

SPELL performance | Periodicos: | da literatura e/ou andlise do Recentes: 16 aplicagéo a Artigos do  |Bibliografico (PB) =

management |14.513 artigos|estado da arte sobre avaliagdo| Antigos: 70 de contexto Portfélio 24
de desempenho. autores: 3. especifico/estudo| Bibliografico
Mantidos: 132 artigos Descartados 67 de caso. (PB)
Descartados: 14.381 artigos. artigos.

Fonte: Elaborada pelos autores (2016).

3.2 Processo para Validacédo do Processo Critico

As lentes que informardo a revisdo integrativa da literatura estdo demonstradas na

Figura 3.




Figura 3: Validagdo da precisdo das informagdes em relacdo a analise critica realizada na revisdo
integrativa

—| Organizacio e preparagio dos dados para analise: PB com 24 artigos selecionados; |
| Leitura completa dados: Leitura integral dos 24 artigos selecionados; |
L3
| Codificacio dos Dados: eletronicamente com apoio do software Microsoft Excel. |
Descricio 1
Lentes de Identificar relaéﬁo das caracteristicas, funcdes e processos de AD com o
s conceito norteador,
Analise (i) Caracteristicas: propriedades ou elementos que compde um sistema
(Medidas de Desempenho (métricas/escalas); Infraestrutura de Apoio
Lente 1: Elementos da __ (recursos materiais e humanos?
AD - Caracteristicas, | | () e e colaicgicn. Comunicachor hiftuincia no
Fungdes e Processos  [— Comportamento; Aprendizagem e Aperfeigoamento);
Q (iii) Processos: A¢des que combinadas fazem parte e/ou constituem o sistema
] . da AD (Fl'anCO'SﬁntOS {Gestao de Informacdes; Concepgdio ¢ selecio de medidas; Coleta de
.g B etal, 2007) Eadosl Vlnculaa:jdo de Recompensas a AD; Revisio do sistema /
- etroalimentagdo
2 g (iv) Andlise relacionando os elementos acima, com as 6 lentes da avaliacdo de
g E | desempenho: Abrangéncia; Singularidade; Identificagdo dos Objetivos;
o & Mensuracio; Integracio; Aprendizado e Melhoria.
==
2 @ (i) As dificuldades apontadas nos trabalhos foram classificadas de acordo
% 3 com aﬁ ?ﬁl\rldﬂ s ?oIlr‘lpone?tes do ilstenfl_a mtegéa o d§ AD explicitadas
STy no trabalho de Melnik ef al. (2014): Definicdo dos Objetivos; Construir
-~ Lente 2 Dlﬁculd(a(.ies Indicadores (Métricas); Estabeﬂecer Metas; Coleta de Dados; Analise dos
da Aplicagdo Pratica Dados (Mé:nsuracao) Comgaracao dle (li{esulfiagos (reais x desejad%s)
o Compreender motivagdo dos resultados diferentes do planejado;
da Avaliagdo de ] Eesen‘iolver acoes de aperfeicoamento; Acompanhamento /
Desempenho nas ... Retroalimentacao.
p. N (ii) As dificuldades em cada etapa foram expostas de acordo com a
Organizagoes Intensidade que comprometem a obtencdo dos beneficios da AD. O
%ulgmento éia 1ntenls);1(li§de deu-se de forma subjetiva pelo entendimento
os autores deste trabalho.
¥
Analise de Dados: Classificagdo dos artigos do PB com a utilizagdo de matriz de analise/matriz
de sintese para relacionar as particularidades de cada lente com o conceito norteador desta
pesquisa.
A
Interpretacio: Como a Contabilidade Gerencial pode envolver-se mais com a avaliacdo de
— desempenho e contribuir para superar as dificuldades de aplicagdo pratica da AD na gestdo
organizacional?

Fonte: Elaborada pelos autores, baseado em Creswell (2010, p. 218).

O trabalho de Franco-Santos et al. (2007) apresenta os elementos (em termos de
caracteristicas, funcfes e processos) de “consenso”, na literatura analisada, sobre os Sistemas
de Avaliacdo de Desempenho. Pretende-se relacionar esses elementos com as propriedades
constituintes do conceito norteador de avaliacdo de desempenho que representa a afiliacdo
tedrica desses pesquisadores (Lente 1). Serd construida uma taxonomia para apresentar a
intersecgédo entre o conceito e os elementos.

A andlise das dificuldades de aplicacdo na pratica organizacional da avaliacdo de
desempenho (Lente 2) sera incluida, tendo em vista que a literatura aponta que ha varias
dificuldades na adocdo plena da Avaliacdo de Desempenho, e ainda ha lacunas que precisam
ser superadas para aplicacdo pratica da AD na gestdo organizacional. Assim, pretende-se
relacionar essas dificuldades com as atividades de mensuracao e gestdo de desempenho. Sera
construida uma taxonomia de modo a evidenciar as dificuldades encontradas com as
respectivas etapas do processo avaliativo.

Apos a anélise critica da literatura sob a perspectiva das duas lentes apresentadas, sera
construida uma agenda de pesquisa para que futuros trabalhos possam suprir as lacunas
encontradas na literatura até o presente.

4 ESCREVENDO A REVISAO INTEGRATIVA

Nesta secdo, apresenta-se a analise critica realizada quanto ao posicionamento tedrico
sobre os elementos (caracteristicas, funcdes e processos) da Avaliacdo de Desempenho e
sobre as dificuldades de aplicacdo pratica da Avaliacdo de Desempenho para a gestdo
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organizacional. Com base na analise conjunta das andlises critica, emerge a agenda de
pesquisa.

4.1 Lente 1 - Elementos da Avaliacdo de Desempenho

A primeira lente tem por finalidade realizar uma analise conjunta do conceito que
orienta esta pesquisa em relacdo aos elementos que devem fazer parte de um Sistema de
Avaliacdo de Desempenho. A sintese desta analise deu origem a taxonomia apresentada na
Figura 4.

Figura 4: Taxonomia doPosicionamento Tedrico sobre Elementos da Avaliacdo de Desempenho

Caracteristicas:
1-Medidas de Desempenho Abrangéncia (Mensuracio + Gestdo de Desempenho)
(métricas/escalas); Tdentificagao

2-Infraestrutura de Apoio
(recursos materiais e
humanos);

os Objetivos

Funcdes:

3-Mensurar o desempenho;
4-Gestdo estratégica;
5-Comunicagdo;
6-Influéncia no
Comportamento;
7-Aprendizagem e
Aperfeigoamento;

opepuensulg

Processos:

8-Gestdo de Informagdes;
9-Concepgdo e selecao de
medidas;

10-Coleta de Dados;
11-Vinculagio de

Recompensas a AD;
12-Revisdao do sistema /
Retroalimentagao.

Fonte: Elaborada pelos autores (2016).

Aprendizado
e Melhoria

Percebe-se, na Figura 4, que ha uma interseccdo entre o conceito utilizado nesta
pesquisa e as caracteristicas, funcGes e processos formadores da Avaliacdo de Desempenho. A
literatura tedrica analisada converge para identificar que “Aprendizagem/Aperfeicoamento” €
0 elemento central da Avaliagcdo de Desempenho.

Dentre a literatura analisada, 21 artigos (87,5%) mencionam como funcdo importante
o0 aprendizado gerado pela AD. Esse aprendizado tem importancia nas organizacdes, a medida
gue a AD busca a identificacdo dos aspectos a serem melhorados: no diagndstico da situacao
em que se encontra; na identificacdo de pontos fortes, que necessitam ser consolidados; e na
exposicao dos pontos fracos que precisam ser trabalhados para minimizar suas consequéncias
a gestao.

Ainda, esse aprendizado é materializado na identificacdo dos objetivos que devem ser
perseguidos pela organizacdo garantindo que esteja alinhada a estratégia. A partir de 1980, a
literatura aponta que comecgaram a evidenciar que o alinhamento estratégico é importante ser
considerado na AD (YADAV; SUSHIL; SAGAR, 2014; BITITCI et al., 2012; FRANCO-
SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; NUDURUPATI et al., 2011; TATICCHI;
TONELLI; CAGNAZZO, 2010; FERREIRA; OTLEY, 2009; BERRY et al., 2009; FOLAN;
BROWNE, 2005; NEELY, 2005; OTLEY, 2001; BOURNE et al., 2000; NEELY, 1999;
GHALAYINI; NOBLE, 1996; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; GREGORY, 1993).
Embora a literatura cientifica reconhega a necessidade de alinhamento das medidas de
desempenho a estratégia, sera que ela € realmente levada em conta no momento da
identificacdo dos objetivos a serem mensurados quando da Avaliacdo de Desempenho?



Além de aprendizado, o alinhamento estratégico também impacta na singularidade da
Avaliacdo de Desempenho a medida que se entende que a AD deve ser construida ad hoc para
atender a necessidade informacional de cada organizacdo (MICHELI; MARI, 2014; BITITCI
et al.,, 2012; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; BROADBENT,;
LAUGHLIN, 2009; FRANCO-SANTOS et al., 2007). Logo, dificilmente as necessidades
informacionais de organizacdes com tamanhos, culturas e visoes diferentes serdo as mesmas.
Essas necessidades sdao moldadas pelos valores, percepcbes e sentimentos dos envolvidos.
Assim, devem ser considerados no processo avaliativo.

Ao buscar o alinhamento estratégico, atender a necessidade informacional da
organizagdo e ter em conta os valores dos envolvidos no processo, necessariamente
implica/impacta na identificacdo do que é importante ser mensurado e da forma como se dara
essa mensuragdo. Todos os 24 artigos analisados mencionam a concepgdo de medidas como
funcdo e processo da AD. Essa etapa também € um processo reflexivo em que cada
organizagio estabelece/identifica uma forma propria, legitima, de avaliar seu desempenho. A
medida que se concentram esfor¢os da organizacdo para a geracdo de informacdo que se
entende Util as tomadas de decisdes, ndo perde tempo com selecdo de dados que ndo serdo
utilizados pelos gestores.

Considera-se que identificar “o que, como e por que medir” sao atividades reflexivas
dos gestores e dos demais envolvidos na organizacao. Essas reflexdes devem ser realizadas
continuamente para que a AD seja legitima e para refletir as necessidades organizacionais.
Essas reflexdes geram aprendizado sobre os reais objetivos perseguidos. Embora seja
defendida na literatura tedrica, serd que na préatica essa necessidade vem sendo atendida?

Embora seja apontada como importante funcdo da AD a influéncia do comportamento,
isso pouco tem sido defendido na literatura. Apenas 11 artigos (46%) reconhece que 0sS
resultados da AD influenciam nas acbes das pessoas envolvidas, nas capacidades
organizacionais e no desempenho (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012).
Contudo, ha que salientar que historicamente a AD foi concebida como ferramenta para
punicdo de desempenhos indesejados. Assim, questiona-se se realmente ndao ha influéncia no
comportamento dos individuos. Entende-se que ha influéncia. Quando os resultados séo
positivos, incentiva uma acomodacdo para manutencdo ou ainda a sua superacdo. Quando
apresentam resultados negativos, é natural que haja rejeicdo a sistematica de AD, seja pela
identificacdo de que ela ndo € adequada ao proposito da organizacdo, ou nao € legitima para
as necessidades, ou pode impulsionar a¢Ges para melhoria dos aspectos identificados. Assim,
confirma-se a influéncia da AD no comportamento.

Para gerir € necessario ter um diagndstico da situacdo. No entanto, a literatura aponta
que apenas o diagnostico ja ndo é suficiente para gerir. Cabe a AD diagnosticar e comunicar
o0s resultados para incentivar o desenvolvimento de acOes para melhoria. Apenas 16 artigos
reconhecem a comunicagdo como funcdo da AD. Assim, questiona-se: Como aprender se nao
comunicar os resultados?

Ainda, para a AD continuar legitima e importante a organizacdo, ha a necessidade de
revisao/retroalimentacdo do sistema completo, ou apenas de medidas individuais. Alguns
aspectos sdo apresentados no trabalho de Bourne et al. (2002), bastante citado na literatura
(363 citagdes), como razdes de sucesso e fracasso na implementacdo e retroalimentagdo da
AD das organizagOes. Essas razfes foram apontadas por gestores entrevistados das empresas
estudadas que tiveram sucesso ou fracasso na implementacdo da AD. Dentre os aspectos
citados como causadores de fracasso estdo: (i) tempo e esfor¢o necessario; (ii) consequéncias
para as pessoas (punicdo, rejeicdo, consequéncias); (iii) dificuldade no acesso aos dados e aos
sistemas; (iv) falta de comprometimento da alta gestéo; e (v) percepcédo de falta de beneficios
para continuar (balanceamento de esforgo/beneficio).



Percebe-se que a retroalimentacao/revisdo do sistema é um implicador na continuidade
de um sistema de AD. Cabe frisar a importancia do tempo, esforco e comprometimento dos
interessados na gestdo, o envolvimento das pessoas para gque se sintam parte da construcdo do
sistema avaliativo e ndo reajam negativamente a ele, e isso s6 acontecera se houver uma visao
de que os beneficios gerados pela AD superam os esfor¢cos dispendidos na construcdo do
processo. Como atrair interesse dos gestores para investir esfor¢cos em prol da continuidade a
longo prazo da AD? Na pratica, serd que os estudos sobre AD efetivamente reconhecem a
funcdo do aprendizado? Levam em conta aspectos que contribuem para essa geracdo de
conhecimento?

Como anteriormente discutido, a Contabilidade é considerada precursora da Avaliagdo
de Desempenho. Como tem participado/contribuido com a AD atualmente? e com a utilizagédo
das informagdes e conhecimento gerados para gestdo das organizagdes? Dentre os autores do
PB que sdo vinculados a area de Contabilidade citam-se David T. Otley (quatro artigos no
PB) e Kwee Keong Choong (dois artigos no PB). Enquanto que Choong preocupa-se em
entender a funcdo da Contabilidade como guardida do processo de mensuracdo do
desempenho, Otley visualiza o caminho de informar a utilizagdo das informag0es geradas no
processo de gestdo e tomada de decisdo das organizaces.

Em resumo, os autores da Contabilidade que estudam a Avaliacdo de Desempenho néo
a reconhecem como um sistema integrado, pois ha quem defenda a funcdo como mensuradora
do desempenho, sem preocupacdo de utilizacdo para a gestdo, e os que a defendem como
necessaria a gestdo, sem se preocupar com a mensuracdo dos aspectos importantes. Em nossa
opinido, esses dois aspectos devem caminhar juntos. A literatura contébil esta segregada, serd
gue essa segregacao € condizente com 0 que ocorre na pratica?

Defende-se que os contadores tém vantagens competitivas que lhe possibilitam tornar
a Avaliacdo de Desempenho ad hoc e legitima para as organizacGes. Dentre essas vantagens,
pode-se citar: conhecimento de todas as areas da organizacdo; facilidade no entendimento das
necessidades da organizacdo, bem como na coleta de dados; acesso aos sistemas
organizacionais; e acesso aos gestores e stakeholders. Assim, a Contabilidade Gerencial pode
contribuir nesse processo e voltar a ser protagonista da AD.

4.2 Lente 2 — Dificuldade de Aplicacdo Pratica da Avaliacdo de Desempenho para
Gestéo das Organizacoes

A analise tem por finalidade identificar quais sdo as a¢fes pontuais nas quais se
apresentam dificuldades na hora de aplicacdo préatica da AD, e que contribuem para a nao
obtencdo dos beneficios que poderiam ser gerados pela AD. As dificuldades encontradas
foram separadas de acordo com as atividades componentes do sistema integrado de AD, que
compreende atividades de mensuracdo e de gestdo do desempenho. A Figura 5 apresenta o
resultado dessa analise. Nas extremidades estdo postas as situacdes encontradas que foram
julgadas como de maior poder de limitar o atingimento dos beneficios esperados da AD.



Figura 5: Dificuldades de Operacionalizar A¢des/Atividades Pontuais da Avaliacdo de Desempenho
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Percebe-se que as atividades de definicdo dos objetivos, construgdo dos
indicadores (métricas) e estabelecimento de metas sdo as que concentram as maiores
dificuldades. Coincidentemente, fazem parte da fase inicial de concepg¢édo da AD, em
que € pensada e estruturada a AD, ou seja, a fase mais importante, pois € essa
estruturacdo que da base as etapas de coleta de dados, mensuragdo, analise do
desempenho e utilizacdo dos dados/informac6es para a gestdo da organizacdo. Assim,
percebe-se de suma importancia alocar tempo no planejamento dessas atividades.

O alinhamento estratégico é apontado em todas as etapas, seja pela dificuldade
de estabelecer as prioridades estratégicas, de traduzir essas prioridades em indicadores,
estabelecer metas, quantificar o atingimento dessas metas, bem como identificar as
consequéncias do ndo atingimento dos resultados esperados. As estratégias podem ser
vistas como um meio pelo qual uma organizacdo decidiu que seus objetivos podem ser
alcancados. A AD é um mecanismo utilizado para explicitar o conjunto de relacdes
meios-fim que a organizacdo desenvolve para implementar sua estratégia (OTLEY,
1999).

A necessidade de identificar e levar em conta os aspectos (internos e externos)
importantes para o contexto tem por fundamento a singularidade da Avaliacdo de
Desempenho, a medida que a avaliacdo deve ser ad hoc, ou seja, especifica para o
contexto gerido e de modo a atender a expectativa da AD. Argumenta-se aqui qual a
dificuldade em refletir e identificar os aspectos importantes. Sera associd-los a
estratégia? Ou sera em como julgar estes em relacdo a estratégia? Ou a falta de
consenso sobre objetivos e medidas?

E consenso a dificuldade de estabilizar, mediar e traduzir as necessidades dos
stakeholders. Historicamente ha assimetria de informacdes entre as diversas partes
interessadas. Serd que na tentativa de reduzir essa assimetria, muitas vezes se recorre a
ampliacdo do nimero de indicadores na tentativa de contemplar todos os interesses? Ou
ainda sera que os stakeholders séo efetivamente considerados? Sera que na pratica estes
participam/opinam na construcdo dos indicadores que sdo incorporados no
sistema/modelo?

A subjetividade na identificacdo de objetivos e a imprecisdo das medidas sédo
apontadas como geradoras de confusdo no processo avaliativo. Assim, deve-se deixar
claro o que se espera medir e quais sdo as escalas. No entanto, é preciso salientar que
escolher os indicadores adequados nem sempre é tarefa facil. A medida adequada
muitas vezes esbarra na dificuldade de coletar esses dados, ou depende de informacéo
ndo acessivel ou com custo elevado, carecendo de substituicdo e medicdo indireta.
Contudo, isso ndo pode ser desculpa para preferir medidas financeiras ou facilmente
quantificaveis, sob pena de ndo produzir uma AD legitima para a organizag&o.

Outros aspectos complicadores que carecem de destaque € a mensuracdo de
aspectos operacionais que muitas vezes nao conduzem ao atingimento dos estratégicos;
a falta de integracdo entre os sistemas e duplicacdo de dados; muitos sistemas de AD
ndo se preocupam com o atendimento da teoria da mensuragdo, que torna 0 processo
sem validade cientifica, podendo gerar informacdo de desempenho incorreta e
dificuldade de integracdo entre as medidas apuradas. E, por fim, a questdo de mensurar
do desempenho apenas para formalizacdo/regulamentacdo sem a preocupagéo de gerar
informagdes para a gestdo do desempenho, tornando a AD néo util & organizagéo.

Relacionando as atividades integrantes do processo de AD com o0 conceito
norteador desta pesquisa, identificaram-se onde cada atividade entrelaca-se com a
teoria. Todas elas culminam no sistema integrado que envolve a mensuracgao e a gestdo
do desempenho.
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A atividade de definicdo dos objetivos impacta diretamente a mensuragdo e
gestdo do desempenho, seja tanto na identificacdo dos objetivos, quanto na
singularidade do processo de AD. Aqui se encontra 0 primeiro aspecto que merece ser
destacado na atuacdo do contador gerencial. A definicdo dos objetivos € um trabalho de
reflex@o entre os envolvidos para identificar o que deve ser levado em conta pela AD.
Como o contador gerencial esta dentro da organizacdo, ele tem acesso aos gestores,
conhece suas necessidades, assim pode ser um facilitador na evidenciagdo desses
aspectos, concedendo singularidade a AD, tornando-a especifica para o contexto
avaliado.

Na construcdo dos indicadores (métricas), tem-se novamente presente a
singularidade do contexto, haja vista as medidas serem construidas para 0s objetivos
identificados, impactando na mensuracdo e na integracdo. O contador gerencial pode
atuar como facilitador da construgdo de indicadores, considerando os objetivos e 0s
interesses dos stakeholders. O acesso aos gestores e aos sistemas organizacionais que 0
contador gerencial possui facilita a condugdo desse processo.

Outra etapa que deve ser observada é o estabelecimento de metas que impacta
tanto na singularidade, na mensuracdo e na gestdo do desempenho. Mais uma vez,
identifica-se que o contador gerencial, por possuir acesso aos gestores e aos sistemas de
informac&o das organizagdes, pode contribuir com o levantamento de dados historicos e
com a projecdo de resultados futuros que facilitem o estabelecimento de metas. Cabe
lembrar que a projecdo de resultados futuros ja € uma tarefa desenvolvida pela
Contabilidade Gerencial.

A etapa de coleta de dados é especificamente voltada a mensuracdo do
desempenho, sabendo o que se deseja medir, e coletar os dados necessarios transforma-
se numa atividade rotineira que pode ser desenvolvida pela Contabilidade Gerencial,
com apoio dos sistemas de informacao.

A andlise ea mensuracdo dos dados do desempenho impactam na mensuragdo e
integracdo dos aspectos mensurados. Esta etapa envolve uma questdo complexa que € o
atendimento a teoria da mensuracdo, haja vista a impossibilidade de realizar operacdes
estatisticas em ndo atender as propriedades das escalas estabelecidas por esta teoria,
bem como a integracdo dos aspectos mensurados em um valor global de desempenho.
Nessa atividade, ha necessidade de o contador gerencial conhecer a teoria da
mensuracao e o auxilio quanto aos sistemas que facilitam essa atividade.

A comparacdo de resultados (esperado versus realizado) esta ligada diretamente
a mensuracao e nada mais é que comparar dados j& levantados e/ou apresentados nas
atividades anteriores. E uma atividade frequentemente realizada pela Contabilidade. Ja
identificar a motivacdo das diferencas encontradas e desenvolver acfes de
aperfeicoamento é uma atividade reflexiva que busca entender o que aconteceu e onde
se deve intervir, estabelecendo planos de ac¢Ges a serem desenvolvidos para conduzir ao
resultado esperado. O acesso aos gestores, informacGes, processos e sistemas
organizacionais favorecem o desenvolvimento dessa atividade pelos contadores que
pretendam apoiar a gestdo das organizacGes. Como podem 0s contadores gerenciais,
aproveitar seu conhecimento para contribuir com a gestao das organizacfes?

A (ltima etapa remete & identificacdo do processo de AD completo de modo a
acompanhar a sua utilidade e realizar continuamente retroalimentagéo do sistema de AD
de forma a favorecer a aprendizagem e a singularidade, o que confere legitimidade a
todo o processo avaliativo, pois, com todos esses processos, garante-se que as
informacgodes serdo utilizadas para a gestdo da organizagédo para o qual o sistema de AD
foi estruturado/desenvolvido. Esta é uma das fungbes da Contabilidade Gerencial:
proporcionar informac@es Uteis as tomadas de decisfes e apoiar a gestdo. Qual deve ser
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o papel da Contabilidade na Avaliagio de Desempenho? E apenas mensurar ou
envolver-se com a gestdo do desempenho?

Gestores citam como causadores de fracasso o tempo e o esforco necessarios; o
impacto nas pessoas (punicao, rejeicdo, consequéncias); a falta de comprometimento da
alta gestdo; e a percepcdo de falta de beneficios para continuar (balanceamento de
esforco/beneficio) (BOURNE et al., 2002). Associando os causadores de fracasso com
as dificuldades encontradas, percebe-se que o envolvimento das pessoas em prol dos
beneficios gerados pela AD € fundamental, pois é ele que garante a utilizacdo das
informagdes geradas. Caso ndo entendam como importantes, os esforgos serdo
reduzidos ou ndo investidos. Assim, questiona-se o que pode ser feito para demonstrar
que os esforcos que serdo investidos em favor da AD seréo recompensados no futuro.

Percebe-se que as dificuldades enfrentadas estdo em todas as atividades
componentes do processo de Avaliacdo de Desempenho, seja tanto na mensuracao,
quanto na gestdo. A contabilidade esta envolvida na Avaliacdo de Desempenho como
um sistema integrado? Ou apenas limita-se a uma das etapas? Percebeu-se que, nos
trabalhos tedricos analisados, existem duas correntes distintas, serd que as pesquisas
empiricas sobre o assunto fazem essa distin¢do?

4.3 Agenda de Pesquisa

Com base na andlise conjunta das analises criticas, emerge a agenda de pesquisa
que busca refletir sobre a contribuicdo a ser dada pela Contabilidade Gerencial para
alcancar os beneficios da Avaliacdo de Desempenho, conforme apresentado na Figura 6.

Figura 6: Agenda de Pesquisa sobre Contabilidade Gerencial e Avaliacdo de Desempenho

Func¢do da Contabilidade Gerencial

Necessidades
informacionais
dos individuos

internos da
empresa

aprender
cotmn o

Produzir

. = orientar
informagao

suas
decisdes

feedback sobre
seus
desempenhos

passadoe
melhorar o
futuro

operacional
¢ financeira

Fonte: Adaptado de Anthony (1979); Atkinson ez al. (2008)

Como a Contabilidade Gerencial pode envolver-se mais com a avaliagdo de
desempenho e contribuir para superar as dificuldades de aplicagdo pratica da AD na
gestdo organizacional?

/\

Le;lte 2

Lente 1

¥ Sera que a estratégia é realmente levada em conta no
momento da aplicagdo da avaliagdo de desempenho?

¥'Na pritica a necessidade de reflexdes serem
realizadas continuamente para que a AD seja
legitima, e refletirem as necessidades
organizacionais vem sendo atendida?

¥ Como aprender se ndo comunicar os resultados?

v Como atrair interesse dos gestores para investir
esfor¢os em prol da continuidade a longo prazo da
AD?

v'Na pratica, serd que os estudos sobre AD
efetivamente reconhecem a funcdo do aprendizado?
Levam em conta aspectos que contribuem para esta
geracdo de conhecimento?

v’ A literatura contabil estd segregada, sera que essa
segregagdo ¢ condizente com o que ocorre na
pratica?

v'Como podem os contadores gerenciais, aproveitar
seu conhecimento para contribuir com a gestdo das
organizagdes informados pelo sistema de AD?

¥ Qual a dificuldade em refletir ¢ identificar os aspectos
importantes? Pode a contabilidade gerencial auxiliar na
identificagio desses aspectos? E possivel associd-los a
estratégia? Como julgar o atendimento dos objetivos em
relagdio 4 estratégia? E possivel estabelecer consenso sobre
objetivos e medidas? Qual deve ser a atuacdo da
contabilidade?

¥ Como o contador gerencial pode atuar para reduzir a
assimetria de informac¢des? Deve-se recorrer 4 ampliacdo do
nimero de indicadores, na tentativa de contemplar todos os
interesses? Sera que os stakeholders sdo efetivamente
considerados? Sera que na pratica estes participam/opinam
na constru¢do dos indicadores sdo incorporados a AD?

¥ Qual deve ser o papel da contabilidade na avaliagdo de
desempenho? Apenas mensurar, ou envolver-se com a gestdo
do desempenho?

¥' A contabilidade est4 envolvida na avaliagio de desempenho
como um sistema integrado? Ou apenas limita-se a uma das
etapas? Percebeu-se que, nos trabalhos tedricos analisados,
existem duas correntes distintas, sera que as pesquisas
empiricas sobre o assunto fazem essa distingdo?

Fonte: Elaborada pelos autores (2016).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve por objetivo realizar uma revisdo integrativa da literatura
sobre Avaliacdo de Desempenho (AD), de modo a evidenciar como a Contabilidade
Gerencial pode envolver-se mais e contribuir para superar as dificuldades de utilizacdo
das informacdes geradas pela AD na gestdo organizacional. Buscou-se a resposta com a
realizacdo de revisdo integrativa da literatura de forma estruturada, com analise de 24
artigos selecionados pela sua relevancia e reconhecimento cientifico, por meio do
Knowledge Development Process-Constructivist (ProKnow-C).

Apo6s a compilacdo de informacgBes com o auxilio de duas matrizes de anélise,
foram apresentadas taxonomias que informam a interseccdo entre os elementos dos
Sistemas de Avaliacdo de Desempenho com o conceito norteador desta pesquisa, que
indicam a funcdo essencial da Avaliagdo de Desempenho como sendo o aprendizado
organizacional. Adicionalmente, apontaram-se as dificuldades na consecucdo de
atividades da Avaliacdo de Desempenho que contribuem para a ndo apropriacdo das
informacdes geradas pela AD na gestdo organizacional, na qual se observou que as
atividades de definicdo dos objetivos, construcdo dos indicadores (métricas) e
estabelecimento de metas sdo as que concentram as maiores dificuldades.

Ainda, visando identificar oportunidades de interacdo entre a Contabilidade
Gerencial e a Avaliacdo de Desempenho, identificou-se que o acesso do contador
gerencial aos gestores e stakeholders, aos sistemas e seus conhecimentos sobre as
atividades e planejamento estratégico organizacional podem contribuir para concepgéo e
operacionalizacdo da AD. Por fim, apresenta-se uma agenda de pesquisa que direciona
meios para envolver-se com a Avaliacdo de Desempenho e trazer a gestdo de volta a
Contabilidade Gerencial.

Por fim, cumpre lembrar que a funcdo da Contabilidade Gerencial é preocupar-
se com a informacdo contabil util a gestdo, identificar, mensurar, reportar e analisar
informacdes sobre eventos econdémicos das organizagdes, produzindo informacoes
operacionais e financeiras, direcionada pelas necessidades informacionais dos
individuos internos da organizacao e da orientacdo das tomadas de decisdes. Logo, para
cumprir seu papel, deve envolver-se com a Avaliacdo de Desempenho, contribuindo
para torné-la util e legitima a organizagéo.

Apontou-se, na agenda de pesquisa, oportunidades para contribuicdo com novos
trabalhos. Acrescenta-se aqui a necessidade de verificacdo na prética (em trabalhos
empiricos ou nas organizacdes) a aplicabilidade das ideias apresentadas nesta analise.
Como limitacdo desta pesquisa, apresenta-se a selecdo do portfélio bibliografico
formado com delimitacdes/escolhas feitas pelos pesquisadores, isto é, apenas artigos
tedricos sobre o tema, e nas bases de dados selecionadas.
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