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Introducéo

Trata-se de andlise daliteratura na area da avaliagéo de desempenho do setor publico, que tem sido
aspecto fundamental de reformas governamentais. A temética é relevante, pois a modernizagdo da
Administragdo Publica e a crescente demanda social por transparéncia e eficiéncia no gasto publico exige
reforgo dos mecanismos de avaliagdo do desempenho. A pesquisa € original e evidencia caracteristicas do
contexto estudado na literaturainternacional.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Ao apropriar-se de teméticas ja discutidas pela comunidade cientifica, novos saberes séo construidos.
Neste contexto, surge a pergunta de pesquisa: Quais as caracteristicas da literaturainternacional sobre o
tema avaliagdo de desempenho do setor publico? O objetivo deste artigo é investigar 0 que aliteratura
cientificainternacional apresenta sobre o tema Avaliacdo de Desempenho do Setor Publico, nas dimensies
autores, artigos e periédicos. A fim de atingir o objetivo, utiliza-se o Proknow-C.

Fundamentacdo Tedrica

A avaliacdo de desempenho do setor publico atravessou diversas fases, destacando-se a partir dos estudos
sobre a New Public Management — NPM, que sugere aincorporacdo de préticas do setor privado ao
publico. Estudos apontam para o cardter multidimensional esperado da avaliacdo do setor publico,
contemplando multiplos objetivos e interesses. Nao ha consenso quanto ao modelo ideal. Os autores
concordam que se deve observar o contexto.

M etodologia

Caracteriza-se por ser uma pesquisa bibliogréfica exploratéria, a partir de uma abordagem qualitativa.
Utiliza a ferramenta Proknow-C (K nowledge Development Process — Constructivist), como intrumento de
intervencdo de base filosofica construtivista, e, portanto, alinhado a finalidade pretendida. A ferramenta
consiste num processo estruturado para 0 mapeamento e analise da literatura cientifica.

Anélise dos Resultados

Os resultados da pesquisa, sob a 6tica na andlise bibliométrica, sdo apresentados na forma de
caracteristicas basicas e avangadas. Obteve-se um Portfdlio Bibliogréfico (PB) com 39 artigos. Analisou-
se como caracteristicas basicas: 0s autores, nimero de citagdes, bem como a receptividade dos periddicos
com relacdo a temética em apreco. Quanto as caracteristicas avangadas, os artigos foram classificados com
base em Srimai et. a. (2011) e Melnyk et. al. (2013) apds aleituraintegral.

Conclusio

A revisdo daliteratura identificou preocupacdo com a avaliacdo de desempenho do setor publico e sua
importancia para a eficiéncia e eficacia da gestao. O periddico mais relevante no PB paraaarea
investigada é o Public Administration Review. Dentre os autores investigados, a maioria possui trgjetéria
de pesquisa na drea de Avaliacdo de Desempenho. Ainda, a pesquisa apontou atendéncia a se verificar a
avaliagéo de desempenho como facilitador da execucdo da estratégia organizacional.
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AVALIACAO DE DESEMPENHO DO SETOR PUBLICO: UMA ANALISE DA
LITERATURA INTERNACIONAL

1. INTRODUCAO

E cada vez mais recorrente a busca por aprofundamento na area da avaliagao de desempenho,
a qual pode ser evidenciada ante a pluralidade de métodos existentes na atualidade (Ensslin et. al.
2010). A area de administracdo de empresas apresenta vasta literatura para avaliagdo do desempenho
organizacional no ambito do setor privado ( Neely, 1998; Bourne et al., 2000). O setor publico, porém,
possui especificidades, uma vez que cumpre papel diverso do privado, sendo o viés econémico,
muitas vezes, secundario.

Considerando as distintas funcdes do Estado, os objetivos da mensuracdo do desempenho
no setor publico devem ser igualmente mutidimensionais (Zhonghua & Ye, 2012; Brignall & Modell,
2000; Jaakelainen & Laihonen, 2014). Por décadas a implementacdo de sistemas de avaliacdo de
desempenho tem sido aspecto fundamental das reformas governamentais em paises desenvolvidos
(Greiling, 2006; Walker & Boyne, 2006; Sotirakou & Zeppou, 2006; Yang & Hsieh, 2007). O
tratamento conferido a avaliacdo de desempenho na area publica merece ser distinto, com destaque
para o uso de indicadores ndo financeiros (Otley, 2002), sendo seu papel descritivo essencial para o
exame 0s servicos publicos, uma vez que permite verificar quais sdo os problemas da realidade
medida e identificar oportunidades de melhoria (Bonnefoy & Armijo, 2005).

Séo diversas as metodologias e ferramentas de avaliagdo de desempenho disponiveis
(Ensslin et al., 2010; Bourne et al., 2003; Rantanen et al., 2007), contudo, a aplicacdo de qualquer
ferramenta depende do escopo da avaliacdo de desempenho em cada organizagdo. Diferentes
propdsitos, requerem distintos métodos (Behn, 2003; Jaékeldinen & Laihonen, 2014). A tematica é
de extrema relevancia para a comunidade cientifica, uma vez que a modernizacdo da Administracdo
Plblica e a crescente demanda social por transparéncia e eficiéncia no gasto publico exige reforco
dos mecanismos de gestdo e avaliacdo do desempenho.

As verdadeiras razdes pelas quais se avalia 0 desempenho organizacional as vezes parecem
se perder (West & Blackmann, 2015). Ainda ha lacunas no que tange a abordagem da natureza e do
alcance de um modelo integrado de avaliacdo de desempenho estratégico (Atinkson et al., 1997).
Neste contexto, depara-se com a seguinte pergunta de pesquisa: Quais as caracteristicas da literatura
internacional sobre o tema avaliacdo de desempenho do setor pablico?

O objetivo deste artigo é investigar o que a literatura cientifica internacional apresenta sobre
o tema Avaliacdo de Desempenho do Setor Publico, nas dimensdes autores, artigos e periddicos,
viabilizando a construcdo de conhecimento nos pesquisadores e oportunizando diretrizes para
pesquisas futuras. A fim de atingir este objetivo, os pesquisadores fazem uso do Proknow-C
(Knowledge Development Process — Constructivist), como intrumento de intervencdo de base
filosofica construtivista, e, portanto, alinhado a finalidade pretendida.

Para que haja o efetivo uso de ferramentas de avaliacdo de desempenho para suportar praticas
de governanca e boa administracdo publica, sdo necessarias mudancas na forma de compreenséo da
gestdo da informacéo e do conhecimento (Montesinos et al., 2013). Os processos de aquisi¢do, gestéo,
recuperacao e protecdo do conhecimento séo aspectos fundamentais da sociedade moderna, que vive
a era do conhecimento e da informacéao (Benjamins, 2013; Gaines, 2013; Aussenac-Gilles & Gandon,
2013). Ao apropriar-se de tematicas ja discutidas pela comunidade cientifica, novos saberes sao
construidos pelo pesquisador. As bases de dados cientificas sdo importantes mecanismos de
armazenamento e busca de conhecimentos (Bolafio et al., 2006). Esta pesquisa justifica-se pela
importancia, originalidade e viabilidade (Castro, 1977), além da contribuigdo & comunidade cientifica
em futuros estudos acerca da Avaliacdo de Desempenho do Setor Publico, uma vez que explicita e
evidencia caracteristicas do contexto estudado na literatura internacional. E original ndo em funcéo



do tema tratado, que ja foi abordado pela academia, mas em razdo das analises que gera, estas ainda
n&o encontradas em outras pesquisas.

Nas secOes seguintes, sera apresentado referencial teorico, o enquadramento metodologico
e 0 instrumento de intervengdo utilizado, bem como a discussdo dos resultados obtidos e as
conclusdes da pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO
Nesta secdo serd apresentado tdpico relativo a construcdo do referencial tedrico
fundamentado na literatura internacional. Para caracterizacdo da Avaliacdo de Desempenho do Setor
Publico serdo utilizados os artigos pertencentes ao Portfdlio Bibliogréfico, resultantes desta pesquisa.

2.1 Avaliacao de Desempenho do Setor Publico

A avaliacdo de desempenho do setor publico atravessou diversas fases. O tema adquiriu
maior ressonancia a partir dos estudos sobre a Nova Gestdo Publica (New Public Management —
NPM), que sugere a incorporacdo de praticas do setor privado no ambito pablico, sendo um ponto
tangencial a adocdo de sistemas de avaliagdo de desempenho organizacional (Hood, 1991; Brignall
& Modell, 2000; Sotirakou & Zeppou, 2006; Nemec et al. 2008; Carlucci et. al., 2014; Ohemeng,
2009; Hoque & Adams, 2011; Newcomer & Caudle, 2011; Arnaboldi et. al., 2015). Ha autores 0s
quais afirmam que a NPM n&o é mais novidade, mas ainda mantém prioridades em comum com novos
modelos, a exemplo da governanca eletronica (Dunleavy et al., 2006).

Visando a gestdo eficaz, a avaliagdo do desempenho adquiriu importancia nuclear em
processos de reforma politica e administrativa no setor pablico, com énfase em seu carater estratégico
(Brignall & Modell, 2000; Moynihan, 2006; Greiling, 2006; Carlucci et al., 2014). Os governos
buscaram melhorar o desempenho e construir uma administracéo publica orientada para os resultados
e consciente dos custos, de modo a satisfazer as necessidades dos cidadaos de forma eficiente, eficaz
(Sotirakou & Zeppou, 2006) e transparente (Nielsen, 2013).

No tocante a Gestdo por Resultados (Managing for Results — MFR), corolério da NPM, em
busca da eficiéncia e eficacia governamental, estudos apontam que a frustracdo de seus objetivos ndo
esta em falhas de sua base tedrica, mas em deficiéncias na implementagdo (Moynihan, 2006; Carlucci
et al., 2014). O processo de implementacao da avaliacdo € um desafio independentemente do tipo de
6rgdo publico (v.g. civil ou militar) analisado (Rantanen et al., 2007). H& conflito entre objetivos
quantitativos de curto prazo e metas qualitativas (Verbeeten, 2008). Apesar dos avanc¢os das Ultimas
décadas, as tradigdes institucionais e o legado da burocracia contribuem para a manutencdo de
estruturas hierarquicas e legalistas, a despeito da difusdo internacional da doutrina da NPM (Favoreu
et al., 2015), o que sugere maior discussao acerca dos indicadores (Jaakeldinen & Laihonen, 2014) e
a necessidade de sistemas de gestdo eficaz dos servigos publicos (Arnaboldi et al., 2015).

A avaliacdo de desempenho do setor pablico deve ser multidimensional (Ahn, 2001;
Greatbanks & Tapp, 2007; Northcott & Ma'amora, 2012; Wisniewski & Olafsson, 2004; West &
Blackmann, 2015, Dey et al., 2015). E necessario considerar as pressdes institucionais associadas aos
stakeholders, porquanto explicam as diferentes medidas de desempenho em organizagdes que
prestam servicos publicos (Brignall & Modell, 2000; Carlucci et al., 2014). Especialmente na esfera
publica os stakeholders contribuem para 0s objetivos primarios e secundarios da organizagdo
(Atinkson et al., 1997).

A complexidade das dimens@es de analise levanta uma série de questionamentos acerca de
quais indicadores seriam adequados e necessarios (Walker & Boyne, 2006). Sole (2009) aponta que
determinados fatores internos e externos sdo chave para o éxito de um processo de avaliacdo de
desempenho. Dentre os fatores internos elenca a lideranga e o comprometimento das chefias; recursos



suficientes; cultura organizacional orientada a avaliacdo de desempenho; comprometimento dos
colaboradores e maturidade em termos de experiéncia.

E importante compreender que uma abordagem de medicdo raras vezes sera totalmente
satisfatoria, cada sistema terd pontos fortes e fracos, ndo sendo possivel pretender que todo modelo
seja proveitoso para qualquer estrutura (Jaaskeldinen & Laihonen, 2014; Charbonneau et al., 2015).

N&o h& unanimidade sobre o que constitui a melhor pratica de avaliagdo de desempenho da
gestdo publica (Arnaboldi et al., 2015). A critica propaga que as organizac6es do setor publico sofrem
da proliferagdo excessiva de indicadores de desempenho, mas pouco é feito para resolver os
problemas da avaliacdo de desempenho do setor publico (Modell, 2004). Autores sugerem que as
escolhas que a organizacao faz em seu planejamento estratégico devem informar e dirigir a avaliagdo
de desempenho (Atinkson et al., 1997), raciocinio aplicavel tanto a esfera publica quanto a privada.
Para Jaékeldinen & Laihonen (2014), a avaliagdo de politicas publicas deveria ser apoiada nos
melhores aspectos de cada abordagem de medicéo, sendo essencial a compreensdo de quais aspectos
devem ser apontados pelo decisor e quais devem ser determinados pelo contexto decisional.
Aparentemente, o setor publico ainda ndo possui clara nocdo de visdo estratégica ou holistica,
concentrando-se num Unico fator de sucesso por vez (Rantanen et al., 2007).

Restou comprovado que as organizacdes publicas costumam apresentar significativa
resisténcia a mudancas, sendo a cultura uma barreira ao processo de avaliacdo de desempenho
(Rantanen et al., 2007). Em virtude desta auséncia, de modo geral, de uma cultura organizacional
voltada a melhoria do desempenho, a gestdo autoritaria em matéria de recursos humanos no setor
publico tem impacto no avanco dos indicadores (Nielsen, 2013). Dadas as caracteristicas do setor, 0
comprometimento da alta gestdo na lideranca da implementacdo de sistemas de avaliagcdo de
desempenho é determinante do sucesso deste processo (Greatbans & Tapp, 2007; Cavalluzzo & Ittner,
2004; Sole, 2009; Carlucci et al., 2014).

Como alternativa para a implementacdo da avaliacdo de desempenho do setor publico,
diversos autores recomendam o modelo proposto pela ferramenta Balanced Scorecard (BSC), o qua
permite o atendimento de demandas externas e agregando variaveis para efeito de gestdo interna
(Kaplan, 2001; Ahn, 2001; Modell, 2004; Wisniewski & Olafsson, 2004; Hoque & Adams, 2011). A
ferramenta BSC foi desenvolvida, inicialmente, para o setor privado buscando superar as deficiéncias
do modelo de contabilidade financeira, que ndo permitia sinalizar mudancas no valor econémico das
organizacdes que fazem investimentos substanciais em ativos intangiveis, deixando de considerar a
conhecimento, motivacao e clientes como fatores de sucesso (Kaplan, 2001). A utilizacdo do BSC no
setor publico possibilitaria medir como os 6rgdos publicos criam valor para o cidaddo. Pesquisas
apontam que 53% dos governos locais italianos utilizam contabilidade de custos e 26% afirmam
utilizar o BSC como ferramenta de apoio (Montesinos et al., 2013).

Outra ferramenta sugerida pela literatura como forma de alcancar a exceléncia no servico
publico é a gestdo da qualidade total (TQM), considerando que a gestdo do desempenho requer muito
mais do que trabalhar dentro do orgamento previsto, devendo considerar métricas especificas do
desenvolvimento do préprio servico publico (Kanji & Moura e Sa, 2007; Tomazevic et al., 2015). A
metodologia DEA e métodos de regressdo estatistica em geral sdo frequentemente utilizados
(Montesinos & Brusca, 2009; Lin & Tan, 2013; Otto & Schlager-Weidinger, 2014; Park, 2014;
Charbonneau et al., 2015; Tomazevic et al., 2015). Independentemente do modelo adotado, deve ser
posicionado como uma ferramenta desenhada para as necessidades especificas de cada organizacéo
em um momento e contexto especificos (West & Blackman, 2015).

2.2 Diretrizes de Pesquisa em Avaliacdo de Desempenho
A mensuragdo do desempenho ndo deve ser confundida com a gestdo desempenho, uma vez
que medir é uma condicdo necessaria, mas ndo suficiente, por si so, para gerir (Sole, 2009). A



evolucdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho e as caracteristicas destes sistemas sdo abordados
por Srimai et al., (2011) e Melnyk et al. (2013).

Srimai et al., (2011), informam que: (i) os sistemas de mensuracdo do desempenho
evoluiram até que se chegasse a visdo atual, que tende a considerar os interesses dos stakeholders,
por meio de contribuicdes e expectativas criticas para a gestdo, razdo pela qual merecem integrar os
sistemas de avaliacdo do desempenho; (ii) a gestdo organizacional precisa equilibrar o desempenho
de curto prazo com o crescimento de longo prazo; (iii) as mudancas mercadoldgicas evidenciam
transicdes evolutivas fundamentais da mensuragcdo do desempenho organizacional, as quais estéo
sintetizadas na Figura 1 a seguir.

Figura 1 - Caminhos de Evolucdo da Mensuracdo de Desempenho

2. Da Medicdo a Gestéo

* Expanséo do papel histérico de
apoio a realizacdo da estratégia
para a facilitacdo da gestdo
estratégica, através da
retroalimentagdo continua.

1. De operagdes a Estratégia

» A mensuragdo do desempenho passa
a dar suporte a realizacdo da
estratégia organizacional, com
énfase nos objetivos de longo prazo.

3. Do Estético ao Dinamico

+ Ganho de flexibilidade aos sistemas
de mensuracédo de desempenho,

permitindo responder rapidamente
as transformagdes do ambiente

4. Do Gestor aos Stakeholders

* Adogao de boas praticas de
governancga coorporativa.
Incorporacdo de valores e

preocupagdes dos stakeholders,

externo. para satisfazer ndo apenas a
perspectiva do gestor, mas também
as partes interessadas.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Srimai et al., 2011.

Melnyk et al. (2013) propdem a classificacdo das ferramentas de apoio a decisdo em dois
grandes grupos, a saber: o0s sistemas de mensuracdo de desempenho e os sistemas de gestdo de
desempenho. Por sistemas de mensuracdo de desempenho o0s autores entendem serem 0s que
abrangem o0s processos para estabelecimento de métricas e coleta, analise e interpretacdo de dados de
desempenho. Os sistemas de gestdo de desempenho, por sua vez, englobam, na perspectiva dos
autores ora em comento, o processo de avaliacdo das diferencas entre os resultados efetivamente
obtidos e aqueles desejados inicialmente pelos gestores. Um sistema de gestdo do desempenho auxilia
na identificacdo destas lacunas e a compreender a razdo pela qual se verificaram, permitindo
introduzir e monitorar acdes corretivas a fim de minimiza-las ou elimina-las. O ideal é que a gestdo
e a mensuracgdo do desempenho organizacional caminhem juntas (Melnyk et al., 2013).

3. METODO
Esta secdo contempla o enquadramento metodoldgico e o instrumento Proknow-C, utilizado
para 0 mapeamento e andlise das publicacfes cientificas pertinentes ao tema da pesquisa, que
oportunizou a geracdo de conhecimento para os pesquisadores.

3.1 Enquadramento Metodoldgico
Ante o problema de pesquisa posto e objetivo formulado — investigar o que a literatura
cientifica internacional apresenta sobre o tema Avaliacdo de Desempenho do Setor Publico, em uma
perspectiva construtivista, visando & geracdo de conhecimento nos pesquisadores, este estudo



caracteriza-se por ser uma pesquisa bibliografica exploratdria, a partir de uma abordagem qualitativa
(Creswell, 2010).

No que tange a coleta de dados, foram utilizados dados primarios e secundarios. Os dados
primarios consistem nas escolhas realizadas pelos pesquisadores para delimitagdo dos critérios de
investigacao a serem empregados no processos. Os dados segundarios, por sua vez, foram utilizados
para identificacdo e anélise das caracteristicas do Portfélio Bibliografico (PB) encontrado.

3.2 Instrumento de Intervencdo: Knowledge Development Process — Constructivist
(Proknow-C).

A ferramenta de intervencéo utilizada é o Knowledge Development Process — Constructivist
(Proknow-C), consiste num processo estruturado para 0 mapeamento e andlise da literatura cientifica
(Tasca et. al., 2010; Ensslin et al., 2012; Azevedo et al., 2013; Martins, Lacerda & Ensslin, 2013;
Ensslin et al., in press). O instrumento Proknow-C, opcdo dos pesquisadores para o alcance dos
objetivos delineados neste artigo, foi idealizado no Laboratério de Metodologia Multicritério em
Apoio a Decisdo (LabMCDA) da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), que desde a
concepcao, passou por diversos aperfeicoamentos.

O instrumento consiste de um processo estruturado em quatro etapas que sistematiza a
estratégia de busca em bases de dados cientificas obtendo-se como resultado um conjunto de artigos,
denominado Portfolio Bibliografico (PB), que representa um fragmento da literatura cientifica
relevante sobre o tema pesquisado Dutra, et al., 2015). O processo inicia com a selecéo do banco de
artigos brutos, para tanto, é necessario definir os eixos de pesquisa, as palavras-chave referentes a
cada um dos eixos definidos, bem como suas possiveis combina¢des. Uma vez definido o comando
de busca, os pesquisadores devem escolher os bancos de dados, com base em sua representatividade
e alinhamento ao tema a ser pesquisados, de acordo com os critérios determinados previamente.

Apbs definir os bancos de dados, realiza-se um teste de aderéncia das palavras-chave, pela
leitura de titulos resultantes dos bancos de dados, selecionam-se dois ou trés artigos relacionados ao
tema da pesquisa e observa-se quais sdo suas palavras-chave. Havendo necessidade, incorporam-se
outras palavras-chave ao comando de busca (Dutra, et al., 2015). Na etapa seguinte, 0 comando de
busca é pesquisado em cada uma das bases de dados escolhida e forma-se um repositério denominado
Banco Bruto de Artigos. Parte-se, entdo, para a filtragem deste repositorio bruto. A primeira filtragem
realizada é quanto a redundancia dos artigos que podem estar publicados em bases diferentes e
aparecerem em duplicidade no PB. Apos, € realizada a filtragem quanto ao alinhamento dos titulos
dos artigos. Aqueles estudos cujo titulo ndo estiver alinhado com o tema da pesquisa proposta sdo
eliminados do repositorio nesta etapa. Num terceiro momento, busca-se o reconhecimento cientifico
dos artigos, cujo padréo estipulado é o nimero de citacfes de cada um no Google Scholar (Dutra, et
al., 2015). Os repositdrios dividem-se em K e P, o primeiro composto pelos artigos com
reconhecimento cientifico comprovado nos termos da pesquisa e, 0 segundo, composto de artigos
com potencial reconhecimento.

Apos a leitura dos resumos dos artigos do repositério K (com reconhecimento cientifico)
verifica-se quais deles estdo alinhados, formando assim o repositorio A, resultante dos artigos nédo
repetidos, alinhados pelo titulo e pelo resumo, extraidos do repositorio originario K. Em seguida,
volta-se para o repositorio P e verifica-se quais dos artigos possuem menos de dois anos de
publicacdo. Destes recentes sao lidos os resumos e eliminados os ndo alinhados ao tema. Os artigos
restantes compdem o repositorio B. A quarta atividade consiste na leitura integral dos artigos e no
reconhecimento de seu alinhamento para com o tema de pesquisa. Os artigos resultantes desta etapa,
cujo alinhamento restou reconhecido, formam o repositério C (PB inicial).

Finalmente, € realizado o teste de representatividade do PB, o qual incorpora artigos
relevantes presentes nas referéncias dos componentes do PB inicial e alinhados com o tema



pesquisado. O banco obtido como resultado dos procedimentos de filtragem passa a ser denominado
conjunto de artigos primarios do portfolio bibliogréafico (Dutra, et al., 2015). Apos a identificacdo do
PB relevante sobre o tema, a terceira etapa da aplicacdo do instrumento de intervencao trata-se da
identificacdo das caracteristicas dos estudos. Em seguida, procede-se a uma analise critica desse PB
partindo-se da afiliacdo tedrica dos pesquisadores, possibilitando-se a posterior identificacdo de
lacunas na literatura que permitam formular questdes de pesquisa e diretrizes para futuros estudos
sobre a tematica, a operacionaliza¢do do Proknow-C pode ser compreendida na figura 2:

Figura 2- Etapas do Knowledge Development Process — Constructivist (ProKnow-C)
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Fonte: Knowledge Development Process—Constructivist (ProKnow-C) (Adaptado de Ensslin et al., 2014).
Nesta pesquisa serdo operacionalizadas as etapas (1) e (2), respectivamente Sele¢do do
Portfélio Bibliografico (PB) e Bibliometria por meio do Instrumento Proknow-C.

3.2.1 Operacionalizagio da coleta de dados
No intuito de alcancar os objetivos desta pesquisa, foi selecionado um Portf6lio
Bibliogréfico (PB), etapa (i) do ProKnow-C. A Figura 2 ilustra a operacionaliza¢do desta etapa de
coleta dos dados, resultando nos artigos que representam o fragmento da literatura sobre a Avaliacao
de Desempenho do Setor Publico. Os pesquisadores documentaram os resultados encontrados em
cada etapa da aplicacdo do instrumento de intervencdo escolhido em um arquivo Excel® e também
em Powerpoint®.



Figura 3 - Processo de Sele¢do do Portfolio Bibliografico

Objetivo: Selecionar Portfolio Bibliografico representative do fragmento da
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Fonte: Elaborado pelos autores (2016) com resultados apresentados no Knowledge Development Process —
Constructivist (Proknow-C).

A coleta de dados ocorreu entre 21 e 28 de mar¢o de 2016, os resultados foram limitados aos
ultimos dez anos (2006 a 2016). Na primeira etapa da metodologia, realizadas as buscas nas bases de
dados EBSCO, Scopus, Web of Science, Science Direct Wiley, Interscience Blackwell e Proquest
(ASIA), foram obtidos 2810 resultados. A base de dados mais representativa foi a Scopus (1062 artigos
= 37,8%), e a menos representativa a Science Direct (28 artigos = 0,001%), do total de 2810 artigos
selecionados. Os artigos encontrados foram filtrados quanto a redundancia, eliminando-se os 582
artigos duplicados, restando 2228 para filtragem. Destes artigos foram lidos todos os titulos, sendo
excluidos aqueles que ndo apresentavam alinhamento com a temaética pesquisada. O banco de artigos
ndo repetidos e alinhados pela leitura dos titulos somou 218 textos.

Partiu-se para analise do reconhecimento cientifico dos artigos ndo repetidos e com titulo
alinhado ao presente estudo. Buscou-se determinar, a partir do Google Scholar®, o nimero de
citacOes de cada artigo, fixou-se entdo a representatividade desejada acima de 92%, sendo o ponto de
corte dez citagBes. Ao final desta analise, 131 artigos foram eliminados do conjunto de artigos com
titulo alinhado por ndo apresentarem no minimo dez citacfes. Restaram 87 artigos para as proximas
etapas (repositorio K). Os 131 alinhados pelo titulo, mas eliminados por ndo apresentarem
reconhecimento cientifico nos termos desta pesquisa, formaram o repositério P.

Em seguida, foram lidos os resumos dos 87 artigos restantes no banco (chamado, agora,
repositorio K). Os resumos alinhados foram mantidos, sendo eliminados 38 artigos. Assim, 49 artigos
ndo duplicados, alinhados pelo titulo e pelo resumo, com reconhecimento cientifico, formaram o
repositorio A, em que foram identificados 84 autores distintos.

Analisou-se no repositorio P quais artigos apresentavam menos de dois anos de publicacéo.
Dos 131 artigos componentes, 72 foram eliminados definitivamente por serem antigos, ndo
apresentarem o reconhecimento cientifico nos termos da pesquisa e ndo terem sido escritos por
autores componentes do banco de 84 autores identificados no repositério A. Foram lidos 0s resumos



dos 59 artigos restantes, dos quais 35 ndo estavam alinhados e foram definitivamente eliminados. Ao
final, portanto, restaram 24 artigos com reconhecimento cientifico potencial alinhados ao tema
pesquisado, 0s quais compuseram o repositorio B.

Fez-se a fusdo dos repositdrios A e B, obtendo-se o repositério C, com 73 artigos, dos quais
cinco ndo foram encontrados disponiveis em sua integralidade. Procedeu-se a leitura integral de 68
artigos, dos quais 32 foram considerados alinhados com o tema pesquisado e compuseram o Portfélio
Bibliografico (PB) primario. Foi realizada a etapa final da selecdo do PB (Teste de
Representatividade), resultando em sete artigos adicionais provenientes das referéncias bibliograficas
citadas nos componentes do PB primario, resultando num PB final com 39 artigos. Para analise das
referéncias ndo foi aplicado o limite temporal (Gltimos dez anos) adotado para a coleta de dados
inicial. Isto justifica-se em razdo de os artigos do PB inicial citarem textos mais antigos, porem de
grande importancia para a area, merecendo ser contemplados no PB final. Excluidas as referéncias
que passaram a integrar o PB final, expurgando-se aquelas que nao possuiam qualquer relacdo com
0s eixos do estudo vertente, restaram 54 referéncias do PB para anélise.

3.2.2 Procedimentos para Analise dos Dados Coletados

No contexto da metodologia escolhida, a analise bibliométrica visa a verificar as
carateristicas das publicacGes da area de conhecimento, no intuito de construir conhecimento no
pesquisador para que 0 mesmo conheca meios de buscar novas informacdes sobre o tema (Dutra et
al., 2015). Nesta pesquisa, as caracteristicas basicas analisadas dizem respeito: (i) aos autores com
trajetoria nesta area de conhecimento; (ii) aos periodicos cientificos que tém dedicado espaco a
divulgagcdo de pesquisas sobre o tema; e (iii) os artigos mais relevantes e reconhecidos
cientificamente. Adicionalmente, com o objetivo de analisar o perfil e natureza do portfélio de artigos
decorrentes da aplicagdo do Proknow-C, utilizou como caracteristicas avancadas 0s estagios de
evolucdo do tema, propostos por Srimai et. al. (2011) e o tipo de sistema de avaliacdo de desempenho,
proposto por Melnyk et al (2013), j& apresentados na fundamentacao tedrica desta pesquisa.

4, APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Os resultados da pesquisa, sob a 6tica na analise bibliométrica, sdo apresentados na forma
de caracteristicas basicas, com énfase nos autores, artigos e periddicos de destaque e das
caracteristicas avancadas, pautadas nos estudos de Srimai et. al. (2011) e Melnyk et. al. (2013).

4.1 Analise Bibliométrica: Caracteristicas Basicas

Tendo como base o PB, composto por 39 artigos, a primeira caracteristica analisada
relaciona-se aos autores do fragmento de literatura. Identificou-se que cinco autores possuem mais
de um artigo no PB, sdo eles: S. Modell; F. Sole; V. Montesinos; I. Brusca e N. Tomazevic. Isto
demonstra que possuem trajetoria de pesquisa na area da Avaliacdo de Desempenho do Setor Publico

Cumpre referir, especialmente, o autor S. Modell, que além de figurar com dois artigos
no PB e um em suas referéncias, conforme se verificara a seguir, possui um dos artigos mais citados.
Dr. Sven Modell possui PhD em Administracdo de Empresas pela Universidade de Lund, na Suécia,
concluido no ano de 1998. E professor na instituicio Manchester Business School e, antes disto, entre
outras atividades, em 2006, lecionou contabilidade na Stockholm University School of Business, na
Suécia.

Em seguida, foi analisada a mesma informac&o nas referéncias citadas pelos artigos do
PB que foram consideradas alinhadas. Ao todo foram considerados 133 autores, dos quais 21
apresentaram mais de um artigo no PB ou em suas referéncias. O cruzamento destas informagdes esta
ilustrado nos graficos abaixo. Na analise das referéncias, verificou-se que autores presentes no PB
foram citados por outros autores.



K.F. Yang, que apresenta um artigo no PB, destaca-se nas referéncias do PB com trés artigos.
E notoria a trajetdria do autor na area de avaliacio de desempenho do setor publico. Kaifeng Yang é
professor na Askew School. E graduado em Ciéncias da Administracéo pela Universidade Huazhong
de Ciéncia e Tecnologia, na China. E mestre e PhD em Administracio de Empresas pela Universidade
Remin da China. Além disto, possui PhD em Administracdo Publica pela Universidade de Rutgers.
Seus pesquisa e interesses estdo em gestdo publica e estratégica, teoria organizacional e
comportamento, medicdo de desempenho e e-governo. O autor integra a National Academy of Public
Administration e é editor-chefe do periddico Public Performance and Management Review. Ainda, 0
autor é pesquisador associado sénior do National Center for Public Productivity at Rutgers-Newark
e pesquisador afiliado do DeVoe Moore Center at Florida State University.

Analisou-se tambeém as citacGes dos artigos do PB no Google Scholar (pesquisa realizada
em marco de 2016, entre os dias 21 e 28), conforme apresentado no Gréafico 1.

Gréfico 1 - Artigos mais citados do PB

Wisniewski, M. and Olafsson, S. i 108
H. Rantanen, H. I. Kulmala, A. Lonnqgvist and P. Kujansivu T 119
K. F.Yang and J. Y. Hsieh T 127
F. H. M. Verbeeten I 160
R. M. Walker and G. A. Boyne I 161
D. P. Moynihan I 278
Modell, S. T 293

Ahn, H. 1 401
Cavalluzzo, K.S. and C.D. Ittner ] 512
Brignall, S. and Modell, S. 1 687
Kaplan, R.S. ] 763
Atkinson, A.A., Waterhouse, J.H. and Wells, R.B. 1 1117
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Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Os artigos constantes do PB com maior numero de citagdes sdo “A stakeholder approach to
strategic performance measurement” (1997) de Atkinson, A.A., Waterhouse, J.H. & Wells, R.B.,
publicado no periddico Sloan Management Review, com 1117 citacbes (58,8 citacbes ao ano em
média). O segundo mais citado foi “Strategic performance measurement and management in non-
profit organisations” (2001), publicado no periddico Nonprofit management and Leadership, de
autoria de Kaplan, R.S., com 763 citacbes no momento da pesquisa (50,9 citacGes ao ano em média).

Sobre o artigo mais citado, importa destacar o perfil de seus autores, Anthony A. Atkinson
atuou como Professor de contabilidade na Escola de Contabilidade da Universidade de Waterloo, em
Ontério, Canada. John H. Waterhouse, por sua vez, foi diretor da Escola de Contabilidade da
Universidade de Waterloo. O terceiro autor do estudo, Robert B. Wells atuou como diretor financeiro
no Banco de Montreal, Canada.

Cumpre destacar, ainda, o autor Robert S. Kaplan, cujo artigo, que figura como segundo
mais citado desta pesquisa, trata da aplicacdo do BSB voltado a organizag¢fes sem fins lucrativos é
professor emérito da Harvard Business School (HBS), em Desenvolvimento de Lideranca. O autor
mencionado ingressou na HBS no ano de 1984 depois de passar 16 anos na Escola de Negdcios de
Carnegie-Mellon University, onde ele serviu como reitor, de 1977 a 1983.

O segundo aspecto analisado foi a receptividade dos periddicos com relagdo a tematica em
apreco. Isto contribui para identificar quais periodicos estdo mais propensos a divulgacédo de estudos
e pesquisas sobre a Avaliagdo de Desempenho do Setor Publico, conforme demonstrado na Figura 5.



Figura 4 - Periddicos de Destaque no PB e nas Referéncias
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa (2016).

Observa-se que o periodico Public Administration Review (PAR), publicado pela
American Society of Public Administration (ASPA) destacou-se na amostra, apresentando trés artigos
no PB e nove artigos dentre as referéncias do PB. A revista norte americana PAR, publicada pela
primeira vez em 1940, é um periddico dedicado aos temas da Administracdo Publica que serve
académicos e profissionais interessados na area.

Outro periodico que mereceu atencdo dos pesquisadores pela redundéncia na pesquisa,
destacando-se no exame do PB e de suas referéncias, foi o Financial Accountability and Management
(FAM), publicado pela escola de negdcios da University of Edinburgh. E uma revista académica, a
qual busca publicar um novo pensamento sobre governanca, contabilidade, gestdo financeira e de
recursos de todos os tipos de organizacdes e servigos sem fins lucrativos, governamentais e outras. O
periédico FAM apresentou trés artigos no PB e quatro artigos nas referéncias do PB.

Quanto aos periddicos que se destacaram no PB, cumpre mencionar o International
Journal of Public Sector Management, com duas publica¢Ges no portfélio desta pesquisa, publicado
pelo grupo Emerald Insight Group Publisher, indexado como Applied Social Sciences Index and
Abstracts (ASSIA) e publicado continuamente ha vinte e nove anos, enfoca questdes que gestores
publicos, administradores e formuladores de politicas puablicas enfrentam rotineiramente num
universo em que se busca a melhoria da eficiéncia e eficacia em situacBes de escassez de recursos e
aumento das expectativas do publico. Em 2014, o periddico em comento recebeu submissdes de
quarenta e dois diferentes paises.

Também com dois artigos distintos compondo o PB desta pesquisa insta consignar o
Lecture Notes in Information Systems and Organisations — LNISO, indexado na base Scopus,
publicado pelo editor Springer, que busca fornecer a comunidade cientifica internacional um ponto
de referéncia e comparacdo no estudo e pesquisa de sistemas de informacdo e organizacdo. O
relacionamento entre tecnologia e sistemas de informacao e organizacdes € o foco deste periodico.

Com dois artigos no PB ainda destaca-se o Journal of Management Engineering,
publicado pela American Society of Civil Engineers (ASCE), com fator de impacto (SJR: 1.111) e, 0
Journal of Public Administration Research and Theory, publicado pela Oxford Journals, com fator
de impacto (SJR: 2.833).
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4.2 Analise Bibliométrica: Caracteristicas Avancadas
A classificagdo quanto as caracteristicas avancadas ou diretrizes da avaliagdo de
desempenho, assumidas pelos artigos do PB, foi realizada ap6s a leitura integral de cada um dos
artigos, com base nas percepgdes de Srimai et al. (2011) e Melnyk et al. (2013). Para isto, foi
examinado o discurso dos autores acerca do conceito e dos objetivos dos sistemas de avaliacdo de
desempenho do setor publico. O estudo limitar-se a dispor na tabela abaixo sobre os artigos mais
relevantes do portfdlio bibliografico.

Tabela 1 - Classificacdo quanto a Abordagem de Avaliacdo de Desempenho com base em Srimai et. al. (2011).

Abordagem da Avaliacao de

Desempenho

Artigos do PB (1) De Operacgoes a Estratégia
(2) Da Medigdo a Gestao

(3) Do Estatico ao Dindmico

(4) Do Gestor aos Stakeholders

Titulo Citacdes @ 2 3 4

1. A stakeholder approach to strategic performance

measurement (1997) 117 X X
2. Strategic performance measurement and management in

h S 763 X
non-profit organisations (2001)
3.An Institutional Perspective on Performance Measurement 687 X
and Management in the ‘New Public Sector’ (2000)
4.Implementing Performance Measurement Innovations: 512 X
Evidence from Government (2004)
5.Applying the balanced scorecard concept: an experience

401 X X

report (2001)
6.Performance measurement myths in the public sector: a 293 X
research note (2004)
7.Managing for results in state government: Evaluating a 278 X

decade of reform (2006)

8 Public management reform and organizational
performance: An empirical assessment of the U.K. Labour 161 X
government's public service improvement strategy (2006)

9.Performance management practices in public sector

organizations: Impact on performance (2008) 160 X
10.Managerial effectiveness of government performance 127 X
measurement: Testing a middle-range model (2007)
11.Performance measurement systems in the Finnish public

119 X
sector (2007)
12. Developing balanced scorecards in local authorities: a 108 X X

comparison of experience (2004)
Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Para confirmar a classificacdo dos artigos, foram extraidos trechos, como evidéncia, de cada
um dos trabalhos, os quais foram analisados de forma criteriosa pelos autores desta pesquisa. Destaca-
se que 0 mesmo artigo pode atender mais de uma abordagem de avaliacéo, j& que as abordagens ndo
séo excludentes, mas sim podem ser complementares.

Percebe-se que artigos da mesma época apresentam abordagens distintas da avaliacdo de
desempenho. Em geral verifica-se predominancia do viés evolutivo da medicdo a gestdo, uma vez
que 0s autores concordam que a visao e 0s objetivos estratégicos da organizacdo devem definir o foco
e a natureza de seu sistema de mensuracdo do desempenho, facilitando a execucdo e o alcance das
metas propostas (Atinkson et al., 1997; Kaplan, 2001; Modell, 2004; Wisniewski & Olafsson, 2004).
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A razdo pela qual a gestao por resultados tenha fracassado em momentos anteriores talvez decorra da
falta de interacdo entre a avaliagdo do desempenho, os resultados pretendidos e a governanca
corporativa (Moynihan, 2006). Cavalluzzo & Ittner (2004) evidenciam beneficios perceptiveis da
avaliacdo de desempenho orientada aos resultados no setor governamental. A implementagéo e o
desenho de um modelo de avaliacdo de desempenho do setor publico diferem do setor privado, dentre
outras raz0es, em virtude da presenca de stakeholders com necessidades conflitantes e da caréncia de
competéncias gerenciais (Rantanen et al., 2007).

E notdvel a preocupacgdo dos autores mais citados com a inclusdo do atendimento as
preocupacoes e demandas dos stakeholders no contexto avaliativo. Para Atinkson et al. (1997) o papel
do planejamento estratégico é definir as relacGes entre a organizacdo e as partes interessadas,
incluindo como estes stakeholders podem auxiliar a instituicdo a alcancar seus objetivos primarios e
0 que devem receber em troca. Yang & Hsieh (2007) ressaltam que o ambiente politico externo as
organizagOes publicas impacta significativamente em seu comportamento e em seu desempenho
geral. Governantes eleitos e os cidaddos sdo os mais relevantes stakeholders para organizagcOes
publicas e, consequentemente, para mensuracdo de seu desempenho (Yang & Hsieh, 2007).

Insta mencionar o artigo de Jaakeldinen & Laihonen (2014), com cinco cita¢es, mas recente
e cujo conteudo atende a tematica da pesquisa, enquadrando-se na classificacdo (2) de Srimai et al.
(2011), especialmente quando fornece um modelo de avalicdo que integra necessidades gerenciais e
critérios de medicdo para cada abordagem avaliativa, facilitando o implemento da estratégia.
Sotirakou & Zeppou (2006), com 29 citagOes, enquadram-se nas classificacdes (3) e (4) quando
salientam que é necessaria maior investigacdo para incluir os pontos de vista de outras partes
interessadas dentro de um sistema de organizacao publica (v.g. gestores publicos e lideres politicos)
sobre o quédo importante €, de fato, cada descritor para o sucesso organizacional.

Abaixo, 0s mesmos artigos elencados na tabela 1 sdo classificados de acordo com os
Sistemas de Medic¢do ou de Gestdo do Desempenho delineados por Melnyk et al. (2013).

Tabela 2 - Classificagdo dos artigos conforme os Sistemas de Melnyk et al. (2013)

Sistema de Sistema de
Artigos do PB Medicéo de Gestéo de
Desempenho | Desempenho
1. A stakeholder approach to strategic performance measurement X
2. Strategic performance measurement and management in non-profit X
organisations
3. An Institutional Perspective on Performance Measurement and X
Management in the ‘New Public Sector’
4. Implementing Performance Measurement Innovations: Evidence from X
Government
5. Applying the balanced scorecard concept: an experience report X
6. Performance measurement myths in the public sector: a research note X
7. Managing for results in state government: Evaluating a decade of reform X
8. Public management reform and organizational performance: An
empirical assessment of the U.K. Labour government's public service X
improvement strategy
9. Performance management practices in public sector organizations: X
Impact on performance
10. Managerial effectiveness of government performance measurement: X
Testing a middle-range model
11. Performance measurement systems in the Finnish public sector X
12. Developing balanced scorecards in local authorities: a comparison of X
experience

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
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Analisando a classificacdo dos artigos conforme os conceitos de Melnyk et al. (2013),
verifica-se a predominancia, dentre os trabalhos selecionados, da abordagem de sistemas de
mensuracdo de desempenho, quais sejam, 0s que abrangem 0S processos para estabelecimento de
métricas e coleta, andlise e interpretacdo de dados de desempenho, ainda que considerando sua
influéncia na gestao pablica. De toda forma, a abordagem ¢ equilibrada, ndo havendo significativa
divergéncia na amostra acima selecionada.

3. CONCLUSOES

Este trabalho teve por objetivo analisar as caracteristicas das publicacGes cientificas
internacionais que abordam o fragmento da literatura referente a avaliacdo de desempenho do setor
publico, com intencdo de construir conhecimento nos pesquisadores. Para atingir este objetivo, 0s
pesquisadores selecionaram um intrumento de intervencdo de base filosdfica construtivista, e,
portanto, alinhado a finalidade pretendida, qual seja, o ProKnow-C, que viabilizou a selecdo de um
portfolio bibliogréfico (PB) composto por 39 artigos, confirmando-se o alinhamento das palavras-
chave utilizadas na busca pelos estudos.

A revisdo da literatura permitiu identificar grande preocupacdo com a temética da avaliacéo
de desempenho do setor publico, sobretudo, apds a doutrina da NPM, bem como sua importancia para
a eficiéncia e eficicia da gestdo publica. Os autores evidenciaram, ainda, o carater multidimensional
inerente a um sistema de avaliacdo de desempenho voltado a esfera publica, a qual deve contemplar
as demandas das partes interessadas.

Com base neste PB foi realizada a analise bibliométrica das caracteristicas bésicas,
apontando a redundancia dos artigos e trajetoria dos autores. Apds, procedeu-se a andlise das
caracteristicas avancadas, baseadas nos artigos de Srimai et al. (2011) e Melnyk et al. (2013).

A anélise bibliométrica revelou que o periddico mais relevante no PB e em suas referéncias
para a area de Avaliacdo de Desempenho do Setor Publico é o Public Administration Review (PAR),
de origem norte-americana, fundado em 1940. O PAR, dedicado aos temas da Administracdo Publica,
possui uma peculiaridade, pois além de acolher artigos académicos, serve a profissionais interessados
na area. Dentre os autores investigados, verificou-se que a maioria possui trajetoria de pesquisa na
area de Avaliacdo de Desempenho, com destaque para K. F. Yang; S. Modell; A. Atinkson e R.
Kaplan. O exame das caracteristicas avancadas, por sua vez, demonstrou uma tendéncia acentuada a
se verificar a avaliacdo de desempenho como elemento facilitador da execucdo da estratégia
organizacional, focado ndo apenas nas métricas elencadas, mas no alcance dos objetivos
organizacionais. Ha, ainda, forte preocupacdo com a inclusdo do atendimento as preocupacdes dos
stakeholders no contexto avaliativo.

Como limitagBes deste estudo: a) a pesquisa restringiu-se a artigos na lingua inglesa,
publicados em periddicos cientificos indexados nas seis bases de dados pesquisadas e disponiveis
gratuitamente na internet; b) a analise dos artigos do PB de acordo com as varidveis avangadas
delineadas na fundamentacdo foi informada pelo julgamento dos autores desta pesquisa, de sorte que
esta interpretacdo pode ndo corresponder as conclusfes pessoais dos autores originais dos estudos.

Finalmente, sugere-se, para futuros trabalhos, a ampliagdo desta pesquisa em outras bases
de dados, outros idiomas, elencando outras variaveis avancadas de andlise. Além disto, deve-se
aprofundar os estudos na area de avaliacdo de desempenho do setor publico a fim de eliminar as
lacunas apontadas nesta pesquisa.
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