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RESUMO

Essa investigacao objetiva mapear as caracteristicas dos estudos empiricos internacionais de
Avaliacdo de Desempenho no setor publico a fim de identificar seu estagio de evolucdo e
oportunidades de pesquisa. Esta pesquisa é qualitativa e, por meio do Proknow-C, selecionou
45 artigos empiricos referentes a Avaliagao de Desempenho no Setor Publico. Mediante
analise, identificou-se que nos ultimos anos, hd uma tendéncia a identificacdo do impacto dos
SADs nas organizag¢des; os estudos tém predominancia nas fases de design/concepcdo e
implementagao do Ciclo de Vida dos SADs; ha caréncia de estudos longitudinais que abordem
todas essas fases.

Palavras-chave: Setor Publico; Desempenho no setor publico; Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho; Ciclo de Vida; Revisao de Literatura.

ABSTRACT

This investigation aims to map the characteristics the performance evaluation of the
international empirical studies in the public sector in order to identify their evolution stage
and research opportunities. This research is qualitative and, through Proknow-C, selected 45
empirical articles referring to Performance Evaluation in the Public Sector. Through analysis,
it was identified that in recent years, there is a tendency to identify the organizations PMSs
impact ; studies are predominant in the phases of design/conception and implementation of
the PMSs Life Cycle; there is a lack of longitudinal studies that address all these phases.

Keywords: Public sector; Performance; Performance Evaluation Systems; Life cycle; Literature
review.

RESUMEN

Esta investigacién tiene como objetivo mapear las caracteristicas de los estudios empiricos
internacionales de evaluacidn del desempefio en el sector publico con el fin de identificar su
etapa de evolucién y oportunidades de investigacion. Esta investigacién es cualitativa vy, a
través de Proknow-C, selecciond 45 articulos empiricos que se refieren a la Evaluacion del
desempefiio en el sector publico. A través del andlisis, se identificé que en los ultimos afos,
existe una tendencia a identificar el impacto de los SED en las organizaciones; los estudios son
predominantes en las fases de disefio/concepcion e implementacion del ciclo de vida de los
SED; faltan estudios longitudinales que aborden todas estas fases.

Palabras clave: Sector publico; Rendimiento Sistemas de evaluacién del desempenio; Ciclo de
vida; Revision de literatura.
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1 INTRODUGAO

O interesse em avaliar o desempenho na area publica vem crescendo nos ultimos
anos, especialmente com a implementacdo da Nova Gestdo Publica (NPM) a partir de 1980,
acoplado a necessidade de melhorar a relagdo da eficiéncia do uso dos recursos e o
desempenho alcancado (JAASKELAINEN; LONNQVIST; KULMALA, 2015). Para auxiliar essa
atividade, ferramentas, inicialmente utilizadas na area privada, estao sendo introduzidas na
area publica (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; NEELY, 2005; NEELY; GREGORY;
PLATTS, 1995; PAVLOV; BOURNE, 2011). Entretanto, cada organizacao, privada ou publica,
possui caracteristicas, cultura e stakeholders préprios. Esse conjunto de aspectos singulares
que da ‘vida prépria’ a organizacdo faz com que cada contexto a ser avaliado possua uma
natureza complexa. Nesse contexto, o desenvolvimento de um Sistema de Avaliacao de
Desempenho (SAD) passa a ter elementos préprios para a organizacdo em questdo. A
implementacdo de uma ferramenta de um tipo de organizagao para outra ou mesmo uma
simples adaptacdo estd fadada ao insucesso (VAN CAMP; BREAT, 2016). Essa pratica pode
criar efeitos variados na organizacao, principalmente com relagcdo ao sentimento de nao
pertencimento, resisténcia a mudancas, ou mesmo resisténcia a introducao de um SAD. Tais
sentimentos podem criar uma barreira a implementacdo do SAD (BOURNE et al., 2003; OKWIR
etal., 2018).

No setor publico, encontramos manifestacdes quando (i) a necessidade de o
orgdo/setor ter um instrumento préprio, explicitada nos estudos de Kollberg, Elg e Lindmark
(2005) e Rantala e Ukko (2019); e (ii) a resisténcia dos funciondrios a pratica de Avaliacdo de
Desempenho, diagnosticada no estudo de Jaaskelainen, Lonnqvist e Kulmala (2015), algumas
vezes devido a ferramenta selecionada (GREATBANKS; TAPP, 2007); outras vezes pelo
instrumento de controle mais elaborado (BALLANTINE; BRIGNALL; MODELL, 1998); em outras
situacGes devido a transparéncia do desempenho que serd propiciada (KUHLMANN, 2010),
gue pode gerar o medo da interpretacdo dessas informagdes (RANTANEN; LEVA; PEKKOLA,
2007) e as mudancas dela decorrentes (RANTANEN et al., 2007).

As insatisfacGes acima podem ter explicacdo na auséncia de comunicacao, feedback e

participacdo dos gestores na construgdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho. Também
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sdo teoricamente explicaveis, uma vez que um SAD é composto por um conjunto de métricas

gue deve(m) derivar da(s) estratégia(s) da organizagdao (BOURNE, 2008; BOURNE et al., 2003;
NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005). Para o sucesso de um Sistema de Avaliacdo de
Desempenho, seu ciclo de vida, composto pelas fases de design/concepgao, implementacao,
uso e atualizacdo do sistema, deve ser feito como qualquer outro processo permanente da
organizagdao (BOURNE et al., 2000; GOSHU; KITAW, 2017). Entretanto, a literatura evidencia
gue os estudos ndo abrangem todas as fases do sistema, focando apenas em algumas, mais
especificamente nas fases de design/concepg¢do e implementacdo (BOURNE et al., 2003;
BOURNE; MELNYK; BITITCI, 2018; FRANCO-SANTOS; BOURNE, 2005; PAVLOV; BOURNE,
2011), embora se constate a emergéncia de estudos que tém dedicado atencdo aos
elementos e as atividades de cada uma das fases (BITITCI et al., 2012; BOURNE et al., 2000;
BOURNE et al., 2003).

No ambito da d4rea publica, qual o diagndéstico dos SADs utilizados para gerar
informacdes aos gestores para apoid-los na gestdo de processos, pessoas e atividades da
esfera publica? Ou seja, os estudos, no setor publico, estdo fazendo uso das potencialidades
da Avaliacdo de Desempenho por meio do uso efetivo de um SAD, ou simplesmente utilizando
uma ferramenta de sucesso em outros contextos na esperanga de alcangar o mesmo
desempenho? Nesse contexto, a seguinte pergunta de pesquisa norteia esta investigacdo: Os
estudos na area publica tém usado o Sistema de Avaliacdo de Desempenho para gerar e
prover os gestores publicos de informagdes que apoiem sua gestao na busca da melhoria de
performance ou a area publica tem apenas feito uso de ferramentas de Avaliacdo de
Desempenho? Assim, por meio da sele¢ao de artigos do fragmento da literatura que aborda
a Avaliacdo de Desempenho do Setor Publico (ADSP), este estudo tem por objetivo mapear
as caracteristicas dos estudos empiricos internacionais de ADSP quanto ao Sistema de
Avaliacdo de Desempenho (SAD) a fim de identificar seu estagio de evolucdo e oportunidades
de pesquisa e desafios para a esfera publica. Para isso, realizou-se um procedimento
sistematico para selecionar artigos cientificos que compdem o Portfélio Bibliografico (PB)
norteado pelo instrumento de intervecdo Knowledge Developement Process-Constructivist
(ProKnow-C) (BORTOLUZZI et al., 2011; DUTRA et al., 2015; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016;

THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017). Vale salientar que a revisdo sistematica da literatura consiste
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em um procedimento transparente e reprodutivel, conforme explicitado por Lega, Marsilio e

Villa (2013) Orwir et al. (2018) e Franco-Santos e Otley (2018).

O estudo se justifica quanto a sua importancia e viabilidade. E importante, pois
proporciona uma andlise sistematica da literatura referente aos estudos empiricos
internacionais de Avaliacdo de Desempenho do Setor Publico a fim de diagnosticar se os
relatos académicos evidenciam o uso dos SADs em sua plenitude, com base nos aportes
tedricos de AD. Essa inquietacdo pelo conhecimento do uso dos SADs é complementada no
trabalho de Bourne et al. (2000), onde os autores afirmam que, nos estudos, os gestores
realizam a fase da concepc¢ao de métricas, porém ndo chegam a implementd-las. Assim, este
estudo permite a identificacdo do estagio em que o Sistema estd sendo desenvolvido nas
organizagdes publicas e pode incentivar as pesquisas longitudinais, as quais, segundo os
autores, ainda sdo poucas. Esse diagndstico gera informacgdes relevantes para a manutencao
ou repensa a pratica dos gestores publicos de seus SADs. O estudo é vidvel, uma vez que os
dados serdo coletados nas bases de dados Scopus e Web of Science, no Portal de Periddicos
da CAPES. Assim, a busca foi delimitada a artigos publicados em periddicos internacionais sem

delimitacdo temporal, em lingua inglesa e disponiveis gratuitamente no portal da CAPES.

A estrutura deste artigo é formada por cinco secdes. Além desta introducdo, a secado
2 apresenta os procedimentos metodolégicos; na se¢do 3, esta a fundamentacdo tedrica,
subdividida em Avaliacdo de Desempenho e Avaliacdo de Desempenho do Setor Publico; a
secdao 4 é dedicada a analise e discussdao dos resultados; na quinta se¢do, aparecem as

consideracdes finais; e, por fim, as referéncias utilizadas como base para este estudo.
2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A secdo metodoldgica destina-se a evidenciacdo (i) do enquadramento metodoldgico
da pesquisa; (ii) dos processos de selecdo do Portfélio Bibliografico dos artigos cientificos
referentes ao fragmento da literatura sobre Estudos Empiricos de Avaliacdo de Desempenho
do Setor Publico (ADSP) e instrumento de intervencao utilizado; e (iii) do procedimentos para

tratamento dos dados.
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2.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Com relagdo a classificagdo dos objetivos, a presente pesquisa se caracteriza como
exploratério-descritiva. E exploratdria, visto que busca investigar a literatura sobre a
Avaliacao de Desempenho do Setor Publico, mais especificamente os Sistemas de Avaliagdo
de Desempenho, por meio de analises que permitirdo identificar o estdgio de evolucao e
oportunidades de futuras pesquisas; é descritiva, tendo em vista 0 mapeamento das varidveis

selecionadas (RICHARDSON, 1999).

Para os procedimentos técnicos, foi utilizada a pesquisa bibliografica, que envolve a
analise de artigos publicados nas bases selecionadas. Também pode ser considerada como
pesquisa-acdo, pois as escolhas dos pesquisadores é que fazem evoluir o processo,
culminando na selecdo do PB, bem como na interpreta¢ao dos dados que promovem a

geracao de conhecimento e sua evidenciacao.

Devido ao problema de pesquisa, esta investigacdo é norteada pela abordagem
gualitativa para andlise dos Ciclos de Vida dos SADs, identificados no fragmento da literatura
e na interpretacdao dos autores para identificar as demandas e oportunidades de futuras
pesquisas (CRESWELL, 2014). Nesse caso, a postura participativa e colaborativa das

pesquisadoras estd presente, tanto no processo de selecdo, quanto na analise critica do PB.

Quanto a coleta de dados do PB, o mapeamento das variaveis selecionadas ocorre em
dados secundarios em decorréncia de serem buscadas nos artigos que compdem o Portfdlio

Bibliografico (RICHARDSON, 1999).
2.2 PROCESSO PARA SELECAO DOS ARTIGOS: EMPIRICOS DE ADSP E TEORICOS DE AD

Para alcancar o objetivo delineado, foi necessaria a selecdo de dois Portfélios
Bibliograficos: um com os artigos que representassem o fragmento da literatura referente aos
artigos empiricos de Avaliacdo de Desempenho do Setor Publico, que serdo objeto de andlise
para verificar o estagio do uso dos SADs; e outro com os artigos que representassem o
fragmento da literatura referente aos artigos tedricos da Avaliacao de Desempenho, de onde

foram estabelecidos os aportes tedricos da area para nortear a andlise dos artigos empiricos
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do PB de ADSP. Para orientar as autoras no processo de selecdo dos PBs, o Knowledge

Development Process-Constructivist (ProKnow-C) foi selecionado pelo fato de este adotar uma
abordagem Construtivista que segue um processo estruturado e sistematico para selecionar
e revisar de forma critica a literatura de acordo com as percepg¢des e delimitagcdes do
pesquisador (CALDATTO; BORTOLUZZI; DE LIMA, 2020; ENSSLIN; ENSSLIN; PINTO, 2013;
MATOS; ENSSLIN; ENSSLIN, 2019; MATOS et al, 2019; THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017;
VALMORBIDA; ENSSLIN, 2017; VALMORBIDA et al., 2016; VALMORBIDA; ENSSLIN; ENSSLIN,

2018). A Figura 1 ilustra as etapas do processo.

Figura 1 - Representac¢ao das etapas do ProKnow-C

Pesguizador conhece 05 SEemtes
de destague do frazmento da
literatara relativo &0 tema

4

Selecdo Portfolio
Eibliografice D
f//' w | Porshlic Biblioerafico do
- v - ﬁ
Pesguisador ]r'/_\ fragmento da litaratara Pesqui r_..
dezsja conhacer relati tema uizada
3 cont e Hit e an conkeca
as pesquisas " =
cientificas que . e i n
Analize Siztémica _ literatura relativo
TEQIasEntam o — Objetivos J—

k.

=

Pezsquizador conhecs as basses
tedrico-metodoldgicas, as
lacomss e oportunidades de
pesguiza do Fasmento dz
literatara ralativo ad tema

Fonte: Valmorbida et al (2016, p. 12).

Esta pesquisa operacionalizou duas etapas do processo: (i) Selecdo do Portfélio

Bibliografico (PB) sobre o tema de pesquisa; e (ii) Andlise Bibliométrica.

A busca dos artigos que abordam os aportes tedricos de Avaliacdo de Desempenho
(AD), nas bases de dados Scopus e Web of Science, ocorreu em 20 de dezembro de 2018; ja
a busca dos artigos empiricos de Avaliacdo de Desempenho do Setor Publico, nas mesmas
bases, ocorreu em 12 de abril de 2019. Cumpre salientar que a definicdo (i) das bases de dados

ocorreu por serem de amplo acesso e porque disponibilizam pesquisa com comandos
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booleanos nos campos resumo, palavras-chave e titulo; e (ii) das palavras-chave ocorreu apds

a busca de cinco artigos referentes ao tema e identificagdo das palavras-chave utilizadas
nesses artigos, garantindo a aderéncia das palavras-chave definidas para a busca. A Figura 2

demonstra um resumo do processo de sele¢ao dos PBs.

Figura 2 - Resumo do Processo de Selecdo dos Portfdlios Bibliograficos

Objetivo: Selecionar o portfolio do fragmento da literatura Objetivo: Selecionar o portfolic do fragmento da literatura sobre “Estudos
sobre “ Estudos Teoricos de Avaliacdo de Desempenho”. Empiricos de Avaliagéo de Desempenho no Setor Publico”.

= = Comando de Busca: Eixo 1: Avaliacio de Desempenho e Contabilidade de Gestéo:
Gomando de Busca: Eixo 1:,§valla;ao de Desempenno _(Perfonﬂance (*menagement control” OR ~ indicator” OR “performance evaluation” OR “performance
menaglem_em C_)R peﬁolmqr!ce m:aasuremenf X 2 measurement” OR “performance assessment” OR “management accounting system”);

Gomando de Busca: Eixe 2: EstuidosTeoncos (heorefical OR *theory-OR: Comando de Busca: Eixe 2: Estudos Empiricos (“case study” OR “case studies” OR empirical);

TEVieWORTescarthiOR Aterakire:) Comando de Busca: Eixo 3: Setor Publico (public OR government OR nonprofit)

Artigos nédo duplicados, publicados apenas
em periddicos e na lingua inglesa

Artigos alinhados pela leitura dos titulos

— Artigos que passaram para leitura dos resumos
*Artigos com  reconhecimento 54* 403*
cientifico confirmado (80% = 184

citacdes ou mais) = 23
T Artigos recentes 2017 a 2019 = Artigos alinhados pela leitura dos resumos

23
Artigos do banco de autores = 08

37 79
r Arti di i it I t
**Artigos com reconhecimento S i L
cientifico confirmado (80% = 38
cwtat;ées ou mais) = 174
Q:‘t;gos recenies 20172019 Artigos alinhados pela leitura integral

Artigos do banco de autores = 12

Fonte: Elaborada pelas autoras (2019).

Com base nos procedimentos do ProKnow-C, foi possivel selecionar 25 artigos
tedricos e conceituais que dardo suporte a esta pesquisa. Esses artigos encontram-se na se¢ao
de Referéncias com numeracgao sequencial de 1AD a 25 AD entre [ ] ao final. Da mesma forma,
na sequéncia, foi possivel selecionar 45 artigos empiricos sobre ADSP, que formam o segundo
PB, que serdo objeto de andlise nesta pesquisa. Tais artigos também se encontram listados,
por ordem alfabética, na secdo das Referéncias com um numero sequencial de 1 a 45 entre []
ao final. Essa numeracdo serd utilizada na secdo 4 de Apresentacdo e Discussdo dos

Resultados.

Para validacdo da selecdo dos PBs, uma das autoras, com experiéncia na area de
Avaliacdo de Desempenho e do instrumento ProKnow-C, atuou como member cheking,

conferindo a precisdo dos resultados, conforme sugere Creswell (2014). Assim, os resultados

Revista Eletrénica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.13, Edigado Especial 1, 2020.



0S ESTUDOS EMPIRICOS INTERNACIONAIS NO SETOR PUBLICO TEM FEITO USO DOS SISTEMAS DE AVALIA(;AO DE
DESEMPENHO EM SUA PLENITUDE?
Daiana Rafaela Pedersini - Sandra Rolim Ensslin

215
de cada etapa foram conferidos por essa autora. Em caso de duvida ou divergéncia, houve

discussao entre as autoras.
2.3 PROCESSO DE ANALISE E VALIDACAO DOS DADOS

A analise bibliométrica tem por objetivo identificar os destaques de cada uma das
variaveis definidas (ARAUJO; MATOS; ENSSLIN, 2020; DUTRA et al., 2015; MATOS; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2019; THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017). Nesta pesquisa, investigaram-se os setores
da esfera publica, como variavel basica. O tratamento das varidveis ocorreu inicialmente pela
contagem de ocorréncia da varidvel, seguido da busca por informac¢bes adicionais para
legitimar o diagndstico anteriormente identificado e assim evidenciar informagdes que

agreguem conhecimento aos interessados no tema.

As caracteristicas avangadas investigadas neste estudo sdo: (i) analise do Ciclo de Vida
do SAD, com base no aporte tedrico de Bourne et al. (2000), evidenciado no Quadro 1; e (ii)

andlise das ferramentas utilizadas nos estudos frente ao Ciclo de Vida do SAD.

Quadro 1 - Variavel Avancada analisada

Suporte
Fases Etapas Definicao da etapa L
P ¢ P Teorico
. Identificacdo Identificacdo da medida
Concepgao - - P
Design Desenvolvimento das métricas e metas
Coleta de Dados Coleta do desempenho de cada métrica
(T
o . Verificagdo Validagdo com o gestor
s Implementacgao o — - P
. Analise Identificagdo do diagndstico
-g Comunicagao Comunicagdo das métricas e do desempenho | BOURNE et
S Avaliacdo Avaliacdo em todas as métricas do SAD al., 2000
- Ajuste das métricas em fungdo de
Uso Revisdao .
desalinhamento
Utilizacdo Nova avaliacdo
. ~ - Atualizagdo do SAD de acordo com as
Retroalimentagao Reflexdao . o
necessidades e demandas da organizacao

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019).

Apds a leitura e andlise dos artigos do PB de ADSP, foi possivel esquematizar a
evolucdo dos estudos empiricos para facilitar o acompanhamento do movimentos do setor

publico.

3 REFERENCIAL TEORICO
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A fundamentacao tedrica estd subdividida em Avaliacdo de Desempenho e Avaliacdao

de Desempenho do Setor Publico.
3.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Com a revolugdo dos sistemas tradicionais de Contabilidade na década de 1990, a
Avaliagao de Desempenho passou também a ser utilizada para a tomada de decisdes
(FRANCO-SANTOS; OTLEY, 2018; OKWIR et al., 2018), resultando em uma atengao voltada ao
incremento de medidas ndo financeiras a esses sistemas, as quais obtiveram um
desenvolvimento significativo (OTLEY, 2001). Esses sistemas tém sido utilizados para que as
estratégias de negdcios fossem implementadas com mais facilidade, proporcionando um
alinhamento entre as organizacdes e possibilitando as empresas atingirem seus objetivos
(BOURNE et al., 2000; BOURNE et al., 2018; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012;
GHALAYINI; NOBLE, 1996; NEELY, 2000; NEELY; GREGORY; PLATTS 2005; OTLEY, 2003).

Diante de tais afirmagdes Carneiro-da-Cunha, Hourneaux e Corréa (2016) mencionam
gue os novos SADs necessitam contemplar uma abrangéncia mais ampla da Avaliacdo de
Desempenho, envolvendo todos os aspectos da gestdao nos niveis estratégicos, taticos ou

operacionais.

Considerando que o SAD é composto por um conjunto de métricas que deve derivar
da estratégia da organizacdo (BOURNE, 2008; BOURNE et al., 2003; NEELY; GREGORY; PLATTS
2005), Melnyk, Stewart e Swink (2004) alertam para o cuidado com a construcdo dessas
métricas,ou seja, elas devem ser capazes de informar como operacionalizar a(s) estratégia(s).
Cumpre salientar que qualquer demanda ocorrida ao longo do tempo afetard a(s) métrica(s).
Assim, toda alteracdo na organizacdo, no ambiente externo, demandara ajuste nessas
métricas, a falta de revisdo pode ocasionar um descompasso entre os resultados alcancados

e os desejados pela organizacdo (MELNYK et al., 2014).

Com base nessas nogdes tedricas, as métricas de desempenho (i) devem ser definidas
sob condicOes claras e suficientes para medicdo dos resultados pretendidos (FRANCO-

SANTOS et al., 2007); e (ii) ndo devem apresentar ambiguidade em suas escalas para evitar a
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distorcdo nos resultados (MELNYK et al., 2014). Os estudos de Bourne et al. (2003), de

Nudurupati et al. (2011) e de Yigitbasioglu e Velcu (2011) sugerem que o insucesso da
implementacdo do SAD se deve as falhas cometidas no seu desenvolvimento (VAN CAMP;
BRAET, 2016), incitando a necessidade do entendimento da complexidade envolvida e
observando as fases do Ciclo de Vida de um SAD adequadamente para que haja progresso

constante (BOURNE et al., 2000; NUDURUPATI et al., 2011; OKWIR et al., 2018).

Bourne et al. (2000) afirmam que um Sistema de Avaliagdo de Desempenho é
composto pelas fases de design/concepcdo, implementagdo, uso e atualizacdo do Sistema,
formando o Ciclo de Vida. Assim, o sucesso pleno do ‘uso’ de um SAD advém da realizagdo e
manutecdo dessas fases. Entretanto, a maior parte dos estudos tem se concentrado nas fases
iniciais do desenvolvimento do SAD que correspondem a projecdo e implementacdo
(FRANCO-SANTOS; BOURNE, 2005; PAVLOV; BOURNE, 2011), tanto no setor privado, quanto
no setor publico (BOURNE; MELNYK; BITITCI, 2018; GOSHU; KITAW, 2017). Mesmo com a
mudanca nas ferramentas e praticas utilizadas, percebe-se a falta de estudos que abordem

as fases seguintes do Ciclo de Vida dos SADs (BOURNE et al., 2000).
3.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO DO SETOR PUBLICO

A Nova Gestdo Publica (NPM), implementada a partir de 1980 e tendo como foco a
estratégia gerencial, passou a exigir das organizagcbes publicas mais eficacia e eficiéncia no
uso de seus recursos, melhorando, assim, seu desempenho. Diante dessa demanda, essas
entidades constataram que o uso de Sistemas de Avaliacdo de Desempenho pode auxilia-las
no fornecimento de informacGes para gerir suas acdes (BOYNE, 1996; BRACCI; MARAN;
INGLIS, 2017; EGMOND; NIJKAMP; VINDIGNI, 2003; GODDARD; MANNION; KUHLMANN,
2010; PETTERSEN; NYLAND, 2006; RAO, 2006; SMITH, 1999; UMASHEV; WILLETT, 2007) em

todos os niveis da organizacdo, norteando a tomada de decisdo (RANTANEN et al., 2007).

Diversas ferramentas, amplamente utilizadas no setor privado, foram introduzidas na
esfera publica a fim de medir o desempenho dessas organizacdes (RANTANEN; LEVA;
PEKKOLA, 2007; UMASHEV; WILLETT, 2007), como (i) Balanced Scorecard (BSC) (CHANG,
2007; CHUA; GOH, 2002; GREATBANKS; TAPP, 2007; GRIGOROUDIS; ORFANOUDAKI;
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ZOPOUNIDIS, 2012; MENDES et al., 2012); (ii) Benchmarking (KIM; KIM; LEE, 2019;

KUHLMANN; BOGUMIL, 2018; PETTERSEN; NYLAND, 2006); (iii) Analise Envoltdria de Dados
(DEA) (KESKIN; KOKSAL, 2019; WANG; LE, 2018); e (iv) Multi-criteria Decision Aiding—
Constructivist (MCDA-C) (ENSSLIN et al., 2018; RODRIGUES et al., 2018), objetivando

identificar e adotar métodos mais eficientes e eficazes no contexto que esta sendo analisado.

Embora o interesse por estudos na area publica venha crescendo nos ultimos anos
(RANTANEN et al., 2007), as investigacbes ainda estdo concentrados na concepcgdo e
implementagao do SAD (CHEN; LI, 2018; JAASKELAINEN; LONNQVIST; KULMALA, 2015;
MENDES et al., 2013; RAJ; KHANNA, 2018; RANTALA; UKKO, 2019; WANG et al., 2018). Tais
estudos abordam fortemente a necessidade de se desenvolverem medidas alinhadas a
estratégia da organizacdo e as preferéncias dos stakeholders (BALLANTINE; BRIGNALL;
MODELL, 1998; PEDROSO; BERMANN; PEREIRA, 2018; ZHANG et al., 2019), com equilibrio de
medidas financeiras e ndo financeiras (CATUOGNO et al., 2017), apresentadas de forma
transparente e simplificada para facilitar a comunicacdo de informacdes complexas
(KARNAUSKAITE et al., 2018). Egmond, Nijkamp e Vindigni (2003) ainda destacam que, para
possibilitar a concepcdo e implementacdo de um SAD, é preciso reconhecer a necessidade de

mudar a situacdo atual da organizacao.

Surge entdo a importancia de se fazerem estudos longitudinais que explorem o uso do
SAD e seus impactos na organizacao (DALE et al., 2017, GOMES; MENDES; CARVALHO, 2017;
HADEBE; KHUMALO, 2018; MICHELI; NEELY, 2010; RAM; MONTIBELLER, 2013; WAHEED et al.,
2019), e estudos que avancem e avaliem o SAD e facam correc¢des necessarias (GREATBANKS;

TAPP, 2007; LEGA; MARSILIO; VILLA, 2013; HASAN; TIBBITS, 2000).

Para Cepiku et al. (2017), esses avang¢os sdo necessarios para gerar condicées que
contribuam para melhorias de desempenho da esfera publica. Os autores complementam
gue o modo como as informacgGes geradas pelo SAD sdo utilizadas para tomada de decisao
impactam em termos de qualidade e reducdo de improdutividade. Com isso, evidenciam a
importancia do envolvimento, comprometimento e conhecimento de seus usudrios. O

mesmo foi apontado por Umashev e Willett (2007), quando mencionam que a falta de
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comprometimento de usudrios pode resultar na falha de comunicacdo e afetar niveis

inferiores da organizacdo. A esfera publica estd exposta a uma série de obstaculos para
implementacdo do SAD que vai desde objetivos conflitantes até falta de definicdo de uma
linha clara para prestacao de contas (AGOSTINO; ARNABOLDI, 2018; FERREIRA; CARVALHO;
TEIXEIRA, 2017; PRYSMAKOVA; TANTARDINI; POTKANSKI, 2019). Portanto, o
desenvolvimento de um SAD deve ser feito com cautela, observando as peculiaridades da

organizagao.

4 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo, os achados sao apresentados e discutidos mediante o horizonte temporal
do PB de ADSP e, posteriormente, apresenta-se o diagndstico das varidveis basica e avancada,

seguido pela discussao.

4.1 HORIZONTE TEMPORAL

A representacao gréfica, na

Figura 3, do horizonte temporal busca evidenciar o que foi pesquisado no fragmento

da literatura sobre ADSP ao longo do tempo.

Figura 3 - Horizonte Temporal do Portfélio Bibliografico empirico de ADSP
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Fonte: Elaborada pelas autoras (2019).
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No inicio de 1990, a esfera publica passou por grandes mudancas. O incremento dos

novos argumentos da administragdo publica imp&s as organizagOes alteragdes na estratégia
e estrutura dos servicos publicos, dando mais destaque a mensuracao formal na maior parte
dos setores publicos [3, 12], bem como ao desenvolvimento de frameworks e modelos
adaptados ao setor publico ao longo do periodo analisado [2], em decorréncia da insatisfacdo
gue assolava a busca pelo incremento de medidas ndo tradicionais aos Sistemas de Avaliagao

(GHALAYINI; NOBLE, 1996).

Como resultado das novas politicas de gestdo publica, o inicio do século XX foi
marcado pela forte exigéncia de melhorias na eficiéncia e eficacia dos servicos prestados
junto com um mercado cada vez mais competitivo [41, 23, 32, 24, 30], levando as
organizacdes a buscar formas de avaliar seu desempenho de maneira abrangente. Diante
dessa demanda, diversas ferramentas utilizadas pela esfera privada passaram a ser
introduzidas na esfera publica, dando destaque ao Balanced Scorecard (BSC) que estava em
ascensdo no periodo. De acordo com os estudos da area [38, 8, 15], o BSC proporciona
estrutura uniformizada que fornece um conjunto de objetivos e medidas para alcangar os
resultados desejados, e é bastante popular nos meios empresarial e académico [37]. Passa,
assim, a ser visto como uma boa abordagem para questGes de governanca e responsabilidade

no cumprimento de seus objetivos a longo prazo, na area publica [40, 7].

Com a popularizacdo do design/concepgdo e implementacdo de SAD na esfera publica,
os estudos passaram também a expor as dificuldades e desafios enfrentados nesse processo,
com relacdo a area estudada [28, 27], a coleta de dados [26], ou as consequéncias da
implementacdo [19, 13, 16, 35, 29]. Posteriormente, a AD passou a ser incorporada a novos
contextos do setor publico [20, 17,42, 39, 22], e novas propostas foram apresentadas [10, 9,
5, 34, 31, 21], agregando conhecimento a drea e possibilitando avancos na pratica da
Avaliacdo de Desempenho. Também foi observada a presenca de estudos que analisaram
periodos maiores de tempo [44, 45, 43, 1, 25, 36] e estudos voltados ao impacto tanto
positivo, quanto negativo [7, 6, 11], dos SADs nas organiza¢des publicas. Esses estudos

apontam para a necessidade de uma visdo holistica sobre os SADs [4,14] que possibilite
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compreendé-los em sua totalidade e , assim, dar conta da tarefa de apoiar a gestdo do

desempenho organizacional.
4.2 ANALISE VARIAVEL BASICA

Identificar quais sdo os setores da esfera publica com destaque no desenvolvimento
de Sistemas de Avaliacdo de Desempenho e em qual nivel da organizacdo estdo sendo
avaliados parece uma informacao relevante para conhecimento de qual deles apresenta mais

experiéncia. A Figura 4 evidencia o diagnéstico identificado.

Figura 4 - Setores da esfera publica analisados pelo PB
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Fonte: Elaborada pelas autoras (2019).

O setor da saude é o que mais se destaca em quantidade tanto em nivel operacional
[5,7, 2,8, 23, 12], como em nivel estratégico [32, 16, 27]. Os estudos dessa drea mencionam
gue foram impulsionados principalmente pelas novas politicas publicas, buscando reduzir os
custos, sem comprometer o fornecimento de servigcos de qualidade. O setor de transportes
também teve aten¢cdo maior em meio as pesquisas, € a maior parte concentra-se no nivel
operacional [1, 31, 45]. Um desses trabalhos [1] realizou um estudo longitudinal, entre 2009
e 2013, que buscava avaliar como o SAD pode contribuir no tocante ao “que esta sendo

controlado, que exerce o controle e como esse controle é alcancado”. J4 em nivel estratégico
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[41], o estudo investigou condicdes de sucesso para o sistema utilizado. Tais fatores estdo

relacionados a criagdo de autoridade capacitada e adi¢ao de competitividade para o sucesso

do Sistema.

Os estudos referentes a Gestao de Residuos Sélidos no Setor Ambiental, possuem um
destaque modesto, mas cabe evidencia-los, tendo em vista que a preocupa¢do com o
desenvolvimento sustentdvel vem crescendo nos ultimos anos. Os estudos feitos nessa linha
[39, 29, 28] abordam questdes importantes sobre a reducdo de residuos e a melhoria da
eficiéncia energética, proporcionando beneficios socioeconémicos. Esses estudos ainda estao
na fase de implementacdo, e o acompanhamento futuro desses Sistemas é fundamental para

um desempenho mais competitivo [39].
4.3 ANALISE VARIAVEL AVANCADA

Com ainsatisfacdo geral dos gestores e pesquisadores no final de 1980, resultante dos
Sistemas de medi¢cdo de desempenho tradicionais, os quais tinham como foco as medidas
financeiras, comecou-se a busca por novos frameworks, que enfatizassem medidas nao
financeiras e apresentassem um equilibrio entre as medidas internas e as externas (NEELY,
1999). Entretanto, os gestores tomavam as decides sobre o que medir, mas ndo chegavam a
implementa-las. Dessa forma, Bourne et al. (2000) propuseram um framework para auxiliar
as fases de implementacgao e uso. Com base nisso, este estudo buscou identificar, dentre os
artigos do PB selecionados, em quais fases do Ciclo de Vida os SADs dos estudos empiricos se

encontram. A Figura 5 evidencia o diagndstico identificado.

Conforme ja citado, Bourne et al. (2000) abordam o Ciclo de Vida contendo quatro
fases. A primeira delas é a fase da Concep¢do, composta pelas etapas de Identificacdo dos
Objetivos e Design, em que deve ocorrer o planejamento das medidas que irdo compor o SAD,
as quais devem derivar da estratégia da organizacdo (BOURNE et al., 2000; OKWIR et al.,
2018). A maioria dos estudos possui alinhamento nessa fase, e os demais utilizam réplicas de
outros estudos, consideradas medidas genéricas que podem nao ser adequadas a todos os
ambientes. Na segunda fase, tem-se a Implementacao na qual sao feitos os procedimentos

para coleta e processamento de dados, possibilitando a medicdo (BOURNE et al., 2000;
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OKWIR et al., 2018). Essa fase é dividida em quatro etapas: Coleta de dados, Verificacdo,

Andlise e Comunicagao, e ainda apresenta uma vasta quantidade de estudos, tendo em vista
gue estes, de modo geral, realizam as duas primeiras fases em conjunto. Entretanto, observa-
se que, dentro da Implementagcdo, o numero de estudos que realizam a etapa da
Comunicacao é reduzido, indicando que ndo sdo todos os que distribuem as funcdes a seus

usuarios em busca de melhorias continuas.

Figura 5 - Ciclo de Vida do Portfélio Bibliografico
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Fonte: Elaborada pelas autoras (2019).

Embora algumas pesquisas apontem para a importancia de se fazerem estudos
longitudinais que examinem o uso e a corre¢do dos SADs [42, 23, 40], a maioria se concentra
nas fases iniciais do Ciclo de Vida. Ainda que sejam Sistemas complexos que exigem grandes
investimentos financeiros e de tempo, sdao fundamentais para que auxiliem o processo de
tomada de decisdo e garantam a qualidade do SAD implementado. Os resultados aqui
encontrados condizem com as afirmacGes de Bourne et al. (2000) que apontam para uma
predominancia nas fases iniciais no Ciclo de Vida dos SADs. Os autores ainda citam que a
estratégia e as medidas devem permanecer alinhadas e com quaisquer alteracbes que

ocorram deve-se proceder com a atualiza¢cdo do Sistema, reforcando a importancia de dar
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sequéncia ao processo de desenvolvimento dos SADs ao longo do tempo. Cabe mencionar

gue dois trabalhos [12, 33] ndo realizaram estudos sobre SAD e, portanto, nao estao incluidos

nas analises do Ciclo de Vida.

Com base no conhecimento gerado, as autoras propuseram analisar os artigos
segundo o cruzamento entre as fases do Ciclo de Vida do SAD e as ferramentas utilizadas nos

estudos. A Figura 6 demostra os resultados obtidos.

Figura 6 - Ferramentas utilizadas nos estudos do PB
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Fonte: Elaborada pelas autoras (2019).

As ferramentas construidas, especificas para o contexto em analise (ad hoc),
metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C) e o Balanced Scorecard
(BSC) estdo presentes em todos as fases do Ciclo de Vida dos SADs. Os estudos analisados
atribuem o uso do BSC ao fato de ser uma ferramenta de facil adaptacao a diversos contextos
[5, 4, 29], ter um enfoque multidimensional [40, 16] e por ser uma das ferramentas mais

populares do mundo que garante o alinhamento estratégico das medidas [38, 15, 37,18].

Percebe-se que poucos estudos desenvolvem SADs proprios ou utilizam abordagens
Construtivistas. Constatou-se a existéncia de estudos em que os gestores ndo veem
claramente o problema que necessitam intervir ou ndo sabem quais aspectos necessitam ser

avaliados neste contexto; fazendo uso assim, de uma abordagem epistemoldgica [10, 39].
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Nesse sentido, abordagens Construtivistas sdo Uteis para auxiliar a tomada de decisdo nesses

ambientes de incertezas.

Observa-se que ndo ha estudos concentrados apenas na concepc¢ao de medidas,
apontando que, mesmo tendo um longo caminho a percorrer, um avango de estudos na area
publica ja é visto. Neste sentido, cabe ressaltar que a auséncia de referéncias a fase de
concepgao nao significa que a fase nao foi executada nos estudos, mas que os sistemas, além
de terem sido desenhados, tiveram avancos de fases relacionados ao ciclo de vida,
implementando-os e utilizando-os ou procedendo a reanalise da suficiéncia do sistema
inicialmente concebido. Salienta-se que as organizagdes publicas possuem particularidades
especificas que podem causar incObmodo para a concepcdo das medidas [19]. Assim, ao
escolher uma ferramenta no desenvolvimento de um SAD, deve-se avaliar qual a mais

adequada ao ambiente analisado.

Os estudos mais avangados, em termos de plenitude nas fases do Ciclo de Vida,
concentram-se na Europa e na Oceania, com predominancia no nivel operacional, como
evidencia a Figura 7. Foi analisado que o SAD implementado em um dos estudos evidenciou
a necessidade do equilibrio de métricas financeiras e nao financeiras para atingir os objetivos
da organizacdo [15], corroborando as afirmac¢des de Van Camp e Breat (2016). Os autores
desse estudo destacam que, mesmo utilizando o BSC como ferramenta de analise, foram
feitas adaptacOes para o caso, tornando as dimensdes diferentes do original para obter o

alinhamento com a estratégia da organizacao.

Outro estudo [30] faz a andlise de dois setores publicos ingleses que ja haviam
implementado o SAD, buscando identificar o impacto de uma abordagem centralizada. Os
autores mostram como uma abordagem prescritiva pode auxiliar o processo de
retroalimentacdo dos SADs. O trabalho de Lega, Marsilio e Villa (2013) buscou identificar quais
elementos influenciam a cadeia de suprimentos no setor da saude publica, mas foram
ignorados por modelos tradicionais de avaliagdo. Para tanto, utilizou um modelo especifico
para a cadeia de suprimentos integrada ao sistema de saude. O estudo compreendeu o

periodo de 2004 a 2010 e analisou todos os ciclos do SAD implementados.
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Por fim, identificaram-se oportunidades de pesquisa com base nas lacunas apontadas

nos estudos do PB, as quais sdo estabelecidas tanto para pesquisadores, como para gestores

da area publica, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Agenda de pesquisa

Oportunidades para o pesquisador

Desafios para os Gestores

Aporte Tedrico

Realizar estudos longitudinais que
abordem todo o ciclo de vida.

Motivar a alta gestdao administrativa
sobre os beneficios na manutengao
dos SADs e incentivar a comunicagao.

BOURNE et al. (2000)
KOLLBERG et al. (2005).

Identificacdo dos papéis do SAD.

Fornecer informacGes necessarias e
suficientes para a projecdo das metas
e indicadores.

FRANCO-SANTOS
(2007) MICHELI
(2010).

et al
E NEELY

Construcdo de mapas estratégicos
para melhorar o processo de
concepgdo e uso de metas e
indicadores.

Auxiliar na identificagdo dos fatores de
sucesso.

BOURNE et al. (2018)
MICHELI E NEELY (2010).

Elaboracdo de métricas considerando
as especificidades para evitar falhas.

Maior envolvimento dos gestores na
fase de design das métricas.

VAN CAMP; BRAET (2016)
JAASKELAINEN; LONNQVIST;
KULMALA, 2015)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019).

5 CONSIDERAGOES FINAIS
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A Avaliacdo de Desempenho no ambito publico vem ganhando espaco nos ultimos

anos em decorréncia das exigéncias impostas ao setor publico (BOYNE, 1996), com o advento
da Nova Gestdo Publica, que passou a exigir da esfera publica mais eficdcia e eficiéncia no uso
de seus recursos para prestar melhores servigos. Diante dessa demanda, essas entidades
constataram que o uso de Sistemas de Avaliagdo de Desempenho, podia auxilid-las no
fornecimento de informagdes para gestdo de suas agdes. Conforme Bourne et al. (2000), a
plenitude do SAD ocorre a longo prazo e pela operacionalizacdo de quatro fases. Entretanto,
investigacdes apontaram a concentracao de SADs nas fases de design e implementacdo na

area privada.

Assim, o presente estudo teve por objetivo mapear as caracteristicas dos estudos
empiricos internacionais de Avaliacdo de Desempenho do Setor Publico quanto ao Sistema
de Avaliacdo de Desempenho a fim de identificar seu estagio de evolucdo e oportunidades de
pesquisa e desafios para a esfera publica. Para possibilitar que tal objetivo fosse alcancado,
dois PBs foram selecionados: o primeiro contou com o aporte tedrico (25 artigos) necessario
para subsidiar as no¢des da drea de Avaliacdo de Desempenho; e o segundo PB contou com
45 artigos empiricos de ADSP. A selecdo dos PBs e as anadlises blibiométricas foram feitas a
partir do processo de revisdo e analise do fragmento da literatura com base no instrumento

de intervengao Proknow-C.

Os resultados, obtidos por meio da analise bibliométrica, indicaram que ainda persiste
a caréncia de estudos longitudinais que abarquem todas as fases do Ciclo de Vida dos SADs,
concordando com Bourne et al. (2000) quando afirmam que os estudos existentes estdo
voltados as fases de concepg¢ao e implementac¢do dos Sistemas. Foi também identificado que
0 BSC é a ferramenta mais utilizada pelos artigos analisados e que, em ambientes onde
predomina a incerteza, abordagens Construtivistas podem contribuir para a identificacdo dos
fatores necessarios para obter vantagem competitiva. Ressalta-se que a ferramenta utilizada
deve ser aplicdvel ao ambiente que serd andlisado e que ndao é recomenddvel a simples
replicacdo de outros estudos devido as especificidades de cada contexto (JAASKELAINEN;

LONNQVIST; KULMALA, 2015).
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Com base nos aportes tedricos de Bourne et al. (2000), de Bourne et al. (2018), de

Franco-Santos et al. (2007) e de Vam Camp e Breat (2016), os autores identificaram areas de
AD em processo de solidificacdo e apresentam lacunas de pesquisa com potencial para

fortalecer essa area de pesquisa, proporcionando melhorias continuas.

Como palavra final, as pesquisadoras manifestam que, embora os estudos no contexto
publico e, consequentemente, na pratica publica, ainda ndo estao fazendo uso dos SADs em
sua plenitude e beneficiando-se de suas potencialidades para alinhamento e melhoria do
desempenho setorial/organizacional, estudos ‘seminais alinhados aos aportes teéricos’ foram

identificados, e o setor de salde publica emerge como um ‘laboratério’ de investigacao.

O estudo apresenta algumas limitacdes: a busca apresenta apenas artigos
gratuitamente disponiveis, que foram publicados em lingua inglesa nas bases de dados Scopus
e Web of Science; limitou-se as caracteristicas definidas pelas pesquisadoras; e, por ser uma
pesquisa com abordagem qualitativa, a interpretacdo das autoras pode divergir das
conclusdes dos autores originais. Apontam-se também as oportunidades de desenvolvimento

das pesquisas apresentadas na se¢ao anterior.
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