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Resumo: A globalizacdo passou a exigir maior competitividade por parte das
organizagoes, inclusive as publicas, o que passou a exigir diferenciais competi-
tivos particularmente quanto a gestéo. Essa demanda incentivou o meio acadé-
mico a pesquisar contribuicdes a estas areas. Este artigo objetiva evidenciar as
publicagées com maior reconhecimento cientifico no tema “Gestdo Publica com
Foco em Resultados” e para este Portfélio Bibliografico analisar seu contetido para
identificar oportunidades de pesquisa. Trata-se de pesquisa exploratéria e descri-
tiva, de abordagem qualitativa, utilizando dados secundarios. Utiliza o processo
ProKnow-C, que orienta a Selecdo do Portfélio Bibliografico e Analise Sistémica.
Conclui-se que o processo permite ao pesquisador escolher uma area e um tema,
para realizagao de pesquisa, que apresente contribuicdo ao ja desenvolvido pela
comunidade cientifica segundo as delimitacdes postas pelo pesquisador.

Palavras chaves:Construcdo do Conhecimento. Gestao Publica. Avaliacdo de De-
sempenho. Analise Sistémica. Decisao.

Public Management with Focus on Results: Disclosure Re-
search Opportunities

abstract: Globalization has required greater competitiveness on the part of or-
ganizations, including the public, which began requiring competitive advantages
particularly in relation to management. This demand has encouraged the search
for academic contributions to these areas. This article aims at identifying publi-
cations with the highest scientific recognition in the theme “Public Management
with Focus on Results” and for this Portfolio Bibliographic examine its contents
to identify research opportunities. It is exploratory and descriptive qualitative
approach, using secondary data. Uses the process ProKnow-C, which guides the
selection of Portfolio Analysis and Bibliographic Systemic. We conclude that the
process allows the researcher to choose an area and a theme, conduct research, to
submit contributions to the already developed by the scientific community accor-
ding to the boundaries placed by the researcher.

Keywords: Construction of Knowledge. Public Management. Performance Evaluation. Systemic
Analysis. Decision.

1 Introducao

A globalizacéo passou a exigir maior competitividade por
parte das organizacdes, inclusive as publicas, o que passou a exigir
diferenciais competitivos quanto a inovacao de processos, produtos
e servicos (RAFAELI e MULLER, 2007). Essa demanda fez com que as
atividades de pesquisa, tanto em ambito de instituicées privadas
quanto em instituicdes publicas, fossem incentivadas e com isso se
valorizassem as publicacdes explicitando os resultados encontrados.

Os pesquisadores, ao iniciar uma pesquisa, precisam
conhecer o que ja foi escrito sobre seu tema de interesse, para
que possam escolher uma area para realizacdo de pesquisas que
apresente potencial de contribuicdo ao ja desenvolvido pela co-
munidade cientifica. Assim, importante se faz, a esses pesquisa-
dores interessados em aprofundar seu conhecimento sobre um
tema, buscar contribuicdo da literatura, para verificar como vem
sendo tratado o tema de interesse pela comunidade cientifica, se
existem publicacdes que falam sobre essa situacao problematica,
como abordam o problema e como buscam contribuir para a re-
solucdo da mesma e de que forma a fazem.

Entretanto, o conhecimento académico é amplamente
disperso em uma variedade de publicacdes, bancos de dados e
outras fontes de pesquisa. (TASCA et al, 2010). O que torna a bus-
ca na literatura, a identificacdo e analise da producao cientifica
uma atividade complexa, fazendo com que os pesquisadores te-
nham duvidas de como realizar uma pesquisa bibliogrifica em
meio a tantas publicacdes e de que forma justificar suas escolhas.
Nessa busca pelo conhecimento deve se utilizar um processo es-
truturado para a selecdo de trabalhos com relevancia académica
para o contexto do estudo, a fim de fornecer um sélido quadro
teorico (TASCA et al, 2010; VALMORBIDA, BORTOLUZZI e ENSSLIN,
2011).

Construir o conhecimento necessério para iniciar uma
pesquisa é singular ao pesquisador e suas delimita¢des, influen-
ciado pelo ambiente onde estd inserido, influenciado pelo grau
de acessibilidade aos meios de divulgagao de pesquisas. Por isso,
demandam processo para sua realizacdo (ENSSLIN, 2011).

Diante deste contexto, emerge a seguinte pergunta de
pesquisa: Como construir o conhecimento demandado por um
pesquisador quando do inicio de uma pesquisa a fim de propi-
ciar-lhe as condicdes necessdrias para encontrar oportunidades
(lacunas) em que possa contribuir em seu tema de interesse?

Com o propdsito de responder a pergunta da pesquisa
tem-se como objetivo deste trabalho construir, no pesquisador, o
conhecimento necessério para orientd-lo onde buscar as oportu-
nidades (lacunas) para pesquisar em seu tema de interesse. Para
gerar este conhecimento foram definidos como objetivos espe-
cificos (a) selecionar um portfélio bibliogréfico relevante sobre a
gestao publica com foco nos resultados, e (b) identificar os cri-
térios para realizar a andlise sistémica; (c) analisar os artigos do
portfélio bibliografico quanto ao conteddo que explicam os crité-
rios estabelecidos.

A utilizagdo de um processo para gerar conhecimento
necessdrio para a elaboracdo de uma pesquisa justifica-se pela
originalidade, importancia e viabilidade (CASTRO, 1977). Origina-
lidade por proporcionar a identificacdo de lacunas da literatura
para que possa embasar futuras pesquisas; importante pela con-
tribuicao tedrica para servir de suporte a outros pesquisadores
que desejarem replicar o processo em outras areas; viavel por
propor a busca no portal de periédicos da CAPES, a qual disponi-
biliza o acesso gratuito ao publico.
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Esse artigo se apresenta em cinco secdes: (i) introducéo;
(i) referencial tedrico; (iii) metodologia da pesquisa, que esta divi-
dido em: (a) enquadramento metodolégico; e (b) instrumento de
intervencao onde sdo expostos os procedimentos para formar o
Portfélio Bibliogréfico; (iii) resultados da andlise bibliométrica dos
artigos do Portfolio Bibliogréfico; (iv) consideracdes finais.

2 Referencial Tedrico

Nesta secdo serdo abordados os temas: (i) gestao publica
com foco nos resultados; e (ii) avaliacdo de desempenho. O pri-
meiro por representar o tema central da pesquisa, que se preten-
de expandir o conhecimento do pesquisador, e o segundo pelo
enfoque buscado ser o do desempenho ou performance da ges-
tao publica o que recomenda uma visdo de avaliacdo de desem-
penho para analisa-la. (ENSSLIN, et al, 2010).

2.1 Gestao Publica

A crescente divulgacdo por parte da midia de ineficién-
cias da gestao publica e as evidentes oportunidades de aper-
feicoamentos percebidos pela sociedade tem pressionado seus
gestores a valer-se de ferramentas de gestdo que permitam
melhora-la e amenizem sua falta de foco e transparéncia. Behn
(2003, p.588) afirma que “os dirigentes de 6rgaos publicos podem
medir desempenho para a avaliagdo da gestdo, controle interno e
orcamentario; motivacdo e promocgao dos colaboradores; come-
moracdo de resultados; aprendizagem organizacional, mas prin-
cipalmente para contribuir com a melhoria da gestao”. Enfatizan-
do a melhoria de gestao Greiling (2005) alerta para as vantagens
de valer-se de ferramentas de avaliacdo de desempenho que sir-
vam de suporte a identificacdo e gerenciamento do alcance dos
objetivos.

No mundo e inclusive no Brasil cresce a consciéncia, nas
esferas publicas, sobre as vantagens de se utilizar abordagens
metodoldgicas, para sua gestdo, que estejam alinhadas com os
valores e preferencias do gestor e tenham em conta o ambiente
fisico, social e ambiental onde a administracdo é realizada, em de-
trimento de instrumentos genéricos e/ou com solugdes pré-for-
matadas (ENSSLIN, et al. 2010). Essas instituicdes frequentemente
recebem criticas de serem ineficazes na aplicacdo de recursos pu-
blicos. Isso se deve ao fato das instituicdes nao terem informacdes
adequadas e consistentes sobre seu desempenho e a sociedade,
que ndo dispde de formas concretas de avaliar a contribuicdo so-
cial e ambiental que a atividades publicas apresentam pelo con-
sumo de recursos publico custeado por todos (SANTOS, 2002).

Atualmente, os sistemas utilizados na prestacdo de con-
tas dos 6rgaos publicos sao desenvolvidos por exigéncias de Leis
e Normas. As organizagdes governamentais que implantam sis-
temas de gestdo para satisfazer as exigéncias legislativas pouco
fazem uso dos sistemas para fins de gerenciamento (CAVALLUZ-
Z0, 2004). Os métodos normalmente utilizados para avaliar o de-
sempenho sao limitados (COURTY, 2005). Na area publica, o uso
da medicdo de desempenho como uma ferramenta para tornar
mais transparente a gestdo e a execucao de seu objetivo, é raro
e/ou deixa a desejar em termos de seus fundamentos cientificos
(GREILING, 2005).

Mesmo que ndo influenciada por lei, deve haver um em-

penho, nas instituicdes publicas, para empregar ferramentas de
gestdo modernas, desenvolver métodos uteis, instrumentos e
indicadores para avaliar o desempenho das instituicdes publicas
(GREILING, 2005). A medida que, se pode perceber que os mode-
los tradicionais de avaliacdo a que sdo submetidas, ndo eviden-
ciam de uma maneira satisfatoria a gestdo (SANTOS, 2002).

O emprego de modernas ferramentas de gestdo so sera
util se, os dados que estiverem sendo mensurados forem impor-
tantes para os gestores. Assim, os gestores publicos precisam
pensar sobre os objetivos de gestdo para os quais a medicdo de
desempenho pode contribuir, e como poderiam implantar essas
medidas nas ferramentas de mensuragao. S6 entdo os gestores
podem selecionar as medidas com as caracteristicas necessarias
para ajudar a alcancar cada objetivo (BEHN, 2003).

O tema gestao publica proposto pelo pesquisador esta
alinhado com esta nova visdo metodoldgica como proposta por
Roy (1993) e operacionalizada por Ensslin, et al., (2010), para
apoiar os processos de gestao. Fundamentando assim a visdo de
mundo da avaliacdo de desempenho para apoiar a gestdo publi-
ca utilizada na presente pesquisa.

2.2 Avaliacao de Desempenho

Avaliagao de Desempenho é o processo de gestdo utili-
zado para construir, fixar e disseminar conhecimentos por meio
da identificacdo, organizacdo, mensuracéo e integracdo dos as-
pectos necessarios e suficientes para medir e gerenciar o desem-
penho dos objetivos estratégicos de um determinado contexto
da organizacdo, segundo os valores e preferéncias do gestor.
(ENSSLIN e ENSSLIN, 2007, ENSSLIN et al, 2010). Para Roy (1994,
1996, 2005), os pesquisadores, que se valem de instrumentos
de avaliacao de desempenho, podem ser classificados em dois
grupos: aqueles que assumem um posicionamento racionalista
e aqueles que adotam o construtivismo como légica de investi-
gagao.

Em termos tedricos metodoldgicos, a distingao entre as
duas correntes estd em que os primeiros veem a avaliacdo de de-
sempenho apenas como um fendmeno fisico ignorando a parti-
cipacao dos atores, entre eles do gestor. Para estes os problemas
sdo genéricos e o que foi realizado para um contexto pode ser
replicado em outros sem perda de eficiéncia. A problematica das
abordagens que assumem uma visdo racionalista é a da escolha
da solugdo 6tima dentre as alternativas, ou processos ou servico
pré-existentes, cujos exemplos dessa visdo podem ser encontra-
dos em Zambon et al., 2005; Gomes, 2005; Campos e Almeida,
2006; Chen, Kilgour e Hipel, 2008; Behn, 2003; Cavaluzzo e Ittner,
2004; Chan, 2004; Nicholson-Crotty et al, 2006; Greiling, 2005;
Taylor, 2009; Moynihan e Pandey, 2010; Linna et al, 2010; dentre
outros.

J& o grupo que se vale de metodologias construtivistas
reconhece explicitamente que os problemas de avaliacdo de de-
sempenho sdo singulares, tanto em termos dos atores como do
contexto fisico. Isto faz com que os modelos desenvolvidos te-
nham em conta os interesses, preocupagdes, valores e preferén-
cias especificas do gestor, e o contexto fisico participe com toda
sua singularidade. Estes modelos séo Unicos e sua utilizagdo em
outros ambientes ndo é recomendada, o processo, porém, sim
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pode ser replicado. A problematica das abordagens que assu-
mem uma visdo construtivista para a avaliacdo de desempenho é
a da busca do conhecimento (ENSSLIN et al, 2010). Exemplos des-
sa visdo podem ser encontrados em Sole e Schiuma, 2010; Courty,
Heinrich e Marschke, 2005; Adcroft, 2005; Propper, 2003; Ensslin,
etal., 2010; Bortoluzzi, Ensslin e. Ensslin, 2010a; Bortoluzzi, Ensslin
e Ensslin, 2010b; Bortoluzzi, et al, 2010; Bortoluzzi, Ensslin e Enss-
lin, 2011, dentre outros.

No conceito apresentado evidencia-se que avaliar o
desempenho é gerar conhecimento, no gestor, sobre as conse-
quéncias que o contexto exerce sobre os valores e preferéncias
do mesmo. Adicionalmente ao conceito de avaliagcdo de desem-
penho, cabe discutir os elementos que devem ser considerados
na construcao de modelos de avaliacdo de desempenho constru-
tivistas. Neste sentido, a literatura tem abordado a importancia
dos seguintes elementos: (i) levar em consideracao as particulari-
dades de cada organizacao; (ii) considerar indicadores financeiros
e ndo financeiros para se avaliar o desempenho das organizagdes,
ou seja, os aspectos tangiveis e intangiveis; (iii) ligar os objetivos
estratégicos com os objetivos operacionais; e, (iv) construir um
processo de comunicacao que permita a todos os niveis organi-
zacionais identificar de forma clara e holistica os objetivos que a
organizacgdo estd perseguindo (BORTOLUZZI, 2009; BORTOLUZZI,
etal, 2010).

Ensslin e Ensslin (2007) estabelecem que para que o
processo de avaliagdo de desempenho e seu modelo resultante
cumpram seus propdsitos eles necessitam: i) identificar o que é
importante no contexto; ii) construir escalas para mensurar cada
aspecto considerado importante; iii) mensurar o desempenho de
cada aspecto considerado importante; iv) criar padrées e metas
em cada escala de mensuracgao, para serem utilizados como re-
feréncias; v) integrar os indicadores de desempenho; vi) informar
quem estd sendo avaliado quanto a performance atual e a perfor-
mance de referéncia, isto é, dar feedback.

3 Metodologia da Pesquisa

Nesta secao serd apresentada a Metodologia da Pesquisa
que estd dividido em: (i) enquadramento metodoldgico; e (ii) ins-
trumento de intervencdo onde sdo expostos os procedimentos
para formar o Portfélio Bibliografico.

3.1 Enquadramento Metodolégico da Pesquisa

A presente pesquisa é definida em relagdo a natureza do
objetivo como exploratéria porque objetiva através da analise
sistémica encontrar oportunidades de pesquisa, por meio da se-
lecdo e andlise de trabalhos cientificos publicados em periédicos
e indexados em bases de dados (VIEIRA, 2002). Também é descri-
tiva em face de descrever, além do processo, determinadas carac-
teristicas do Portfélio Bibliogréfico selecionado (GIL, 1999).

A presente pesquisa busca a reflexdo sobre o problema
que permeia a construcdo de um referencial teérico em um am-
plo universo de pesquisa, seguido pelo caso pratico da aplicacao
de um processo estruturado de revisdo bibliografica. Quanto a
natureza dos artigos é classificado como tedrico ilustrado que
para Ferreira e Yoshida (2004, p. 525), o “trabalho teérico ilustrado
é voltado para a reflexdo de um tema, tépico ou conceito tedrico,

acompanhado de um ou mais casos praticos com a finalidade de
ilustragao” Entende-se que este trabalho é tedrico ilustrado, haja
vista que serd demonstrado o processo de selecdo do Portfélio
Bibliografico aplicado ao tema de gestdo publica com foco em
resultados.

A coleta de dados compreendeu dados secundarios (RI-
CHARDSON, 1999) advindos da formacdo do Portfélio bibliografi-
co, onde serao coletados artigos disponiveis nas bases de dados.

A pesquisa possuiu abordagem qualitativa. Estudos
qualitativos caracterizam-se pelo ndo uso de ferramental estatis-
tico no processo de analise do problema (RICHARDSON, 1999).
A dimensao qualitativa, principalmente, na selecdo do Portfélio
Bibliografico e na andlise sistémica realizada através das lentes
definidas pela visao de mundo adotada.

Quanto ao resultado da pesquisa considera-se como
pesquisa aplicada (LAKATOS e MARCONI, 2006), em face da uti-
lizacdo dos conhecimentos gerados, principalmente, pela per-
gunta de pesquisa e pelos objetivos decorrentes das lacunas e
oportunidades identificadas.

Segundo Gil (1999) e S&-Silva, Almeida e Guindani (2009),
a Pesquisa Bibliografica é aquela elaborada a partir de material ja
publicado, constituido, principalmente, de livros e artigos de pe-
riédicos cientificos ja revisados. Os procedimentos técnicos utili-
zados é a pesquisa bibliografica uma vez que, é realizado a partir
da andlise de artigos cientificos, ja revisados e indexados em Base
de Dados.

3.2. Instrumento de Intervencao

Nesta secdo serd apresentado o instrumento de inter-
vencao que serd utilizado. A mesma é dividida em duas subse-
¢oes: (i) procedimentos para a Selecdo do Portfélio Bibliografico;
e (ii) procedimentos para Andlise Sistémica dos artigos.

3.2.1 Procedimentos para Selecao do Portfélio Bibliografico

Para a concretizacdo deste estudo, foi utilizado como
instrumento de intervencdo o processo para construir conheci-
mento a partir dos interesses e delimitacdes de um pesquisador,
segundo a visdo construtivista, ProKnow-C (Knowledge Develo-
pment Process—Constructivist), o qual fornece os passos que de-
vem ser seguidos para a consecucdo de selecdo de um Portfolio
Bibliogréfico representativo do tema que se pretende pesquisar.
O mesmo é dividido em duas fases: (1) Selecdo do banco de arti-
gos brutos; e (2) Filtragens do banco de artigos.

A primeira fase consiste na selecdo do banco de artigos,
para isso faz-se necessario definir eixos de pesquisa e palavras-chave,
os quais identificarao o foco central de pesquisa, neste caso, preten-
de-se trabalhar estudos de avaliacdo de desempenho aplicados a or-
ganizacdes publicas, assim, os eixos de pesquisa identificados foram
avaliacédo de desempenho e gestao publica. A partir da definicdo dos
eixos de pesquisa, selecionam-se palavras que sejam utilizadas para
identificar o assunto de cada eixo. O mesmo é feito a partir do conhe-
cimento do pesquisador sobre o tema. O eixo de avaliacdo de desem-
penho resultou composto das seguintes combinacdes: performance
measurement, performance evaluation, performance assessment e
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performance appraisal. E o eixo de gestdo publica, com as combi-
nacdes: public sector, government, public administration, public
organization e public management.

Apos identificar os eixos de pesquisa é realizada a defi-
nicdo do local para efetuar a busca dos artigos. Para essa busca
foi utilizado o portal de periédicos da Capes, acessivel em http://
www.periodicos.capes.gov.br/ onde estao disponiveis varias ba-
ses de dados, que indexam periddicos nacionais e internacionais.
Sendo assim, fez-se a busca dos bancos de dados que agregam
trabalhos da area de ciéncias sociais aplicadas. Ao todo foram
consultadas 11 bases de dados, sendo que 4 delas estavam agru-
padas em outras bases de dados.

Realizou-se busca nas bases de dados, para selecao de
artigos que contivessem no titulo, nas palavras-chave e nos re-
sumos as combinagdes de palavras-chave definidas nos eixos
avaliacdo de desempenho e gestdo publica, como por exemplo,
performance measurement AND public sector. Na pesquisa fo-
ram utilizados filtros para restringir a busca ao pretendido, encon-
trar somente artigos que tratassem do tema e que tivessem sido
publicados em periédicos no periodo de tempo dos ultimos 10
anos, ou seja, do ano de 2001 ao ano 2011. Assim, foram localiza-
dos um total de 5.354 artigos, nas 7 bases de dados consultadas,
confirmado a aderéncia das bases de dados ao tema da pesquisa.
As bases que se mostraram mais aderentes ao tema da pesqui-
sa sao a Scopus e a Willey Blackwell, com 1.835 e 1.679 artigos,
respectivamente, juntas representam 65% dos artigos do banco
de artigos bruto. Assim, concluiu-se a etapa da selecao do banco
de artigos brutos, tendo resultado em 5.354 artigos encontrados
que atenderam ao critério da busca.

Apds a selecdo do banco de artigos brutos, inicia-se a
fase de filtragens. Sendo a primeira quanto a redundancia. Como
foram utilizadas 7 bases de dados, constatou-se que existem al-
guns periédicos com publica¢cdes indexadas em vdrias bases de
dados. Portanto, na importacdo dos artigos, foram identificados
os artigos que estavam repetidos, e eliminados, primeiro auto-
maticamente, através da ferramenta disponivel no software, e
depois manualmente. Foram eliminados nesta fase 3.523 artigos,
restando no banco 1.831 artigos.

Em seguida realiza-se a filtragem quanto ao alinhamen-
to pelo titulo, para a classificacdo quanto ao alinhamento com o
tema de pesquisa, ou seja, avaliagdo de desempenho na gestao
publica. Na leitura dos 1.831 titulos dos artigos, identificou-se que
1.202 ndo estavam alinhados e foram eliminados. Chegou-se en-
tdo ao banco de artigos ndo repetidos e titulo alinhado de 629
artigos.

Apo6s a filtragem do alinhamento pelo titulo os 629 ar-
tigos foram submetidos a filtragem quanto ao reconhecimento
cientifico, e leitura dos resumos. O reconhecimento cientifico dos
artigos, entendido pelo numero de citacbes de cada artigo na
amostra, para isso utilizou-se do Google Académico, acesso on-
line. A pesquisa do numero de citacdes, foi realizada no dia 23 de
marco de 2011. Estipulou-se que a representatividade desejada
era de 80%, ou 14 citacdes. Foram separados nessa etapa, 135
artigos, os quais demonstraram ter reconhecimento cientifico e
alinhados pela leitura dos resumos. Constatou-se que 100 artigos
nao estavam alinhados com o tema proposto, e foram eliminados
do banco de dados.

Na classificacdo quanto ao reconhecimento cientifico,
494 artigos ndo tiveram reconhecimento cientifico comprovado
foram reanalisados, no qual foi considerado se o artigo é recente
(menos de 2 anos), que pode nao ter tido tempo de ter reconheci-
mento cientifico comprovado, bem como se foi escrito por algum
dos autores do banco de autores gerado pelos artigos com reco-
nhecimento cientifico, restaram 208 artigos.

A préxima filtragem foi quanto ao alinhamento do resu-
mo ao tema da pesquisa, realizou-se a leitura dos 208 resumos.
Constatou-se que, 199 artigos nao estavam alinhados ao tema da
pesquisa e foram eliminados do banco de artigos. Restando, 9 ar-
tigos que estando alinhado ao tema da pesquisa, compuseram o
banco de artigos aceito na reanélise, também denominado banco
de artigos nao repetidos e alinhados com reconhecimento cienti-
fico potencial.

Apos essas filtragens, o banco totalizava 44 artigos, 35
com reconhecimento cientifico comprovado e 9 com reconheci-
mento cientifico potencial. Estes compuseram o banco de artigos
nao repetidos, com titulo e resumo alinhados e com reconheci-
mento cientifico que passarao pela terceira etapa da verificacdo
do alinhamento com o tema da pesquisa pela leitura integral do
artigo.

Em seguida foi realizada a filtragem quanto ao alinha-
mento do artigo integral, onde foram consultados nas bases de
dados das quais os artigos foram retirados, se era oferecido aces-
so gratuito ao artigo completo. Dos 44 artigos, 2 foram eliminados
por que a base de dados disponibilizava gratuitamente apenas o
resumo do artigo. Os 42 artigos que se obteve acesso ao texto
integral, foi realizada a leitura completa, e foram constatados que
30 ndo estavam completamente alinhados ao tema da pesquisa,
foram, portanto, eliminados.

Por fim, desta ultima etapa restaram 12 artigos os quais
compdem o Portfélio Bibliografico relacionado ao tema “Gestdo
Publica com Foco em Resultados” selecionado a partir do proces-
so para selecionar artigos ProKnow-C Knowledge Development
Process — Constructivist, proposto por Ensslin et al. (2010), respei-
tando a subjetividade dos pesquisadores.

3.2.2 Procedimentos para analise dos dados

Apds o processo de selecao de artigos relacionados ao
tema “Gestdo Publica com Foco em Resultados” foi realizada a
andlise destes artigos de acordo com o processo para realizar a
analise sistémica denominado de ProKnow-C Knowledge Develo-
pment Process — Constructivist, proposto por Ensslin et al. (2010).

Para efeitos deste trabalho, entende-se que Andlise
Sistémica é o processo cientifico utilizado para a partir de uma
visdo de mundo (filiacdo tedrica) definida e explicitada por suas
lentes, analisar uma amostra de artigos representativa de um
dado assunto de pesquisa, visando evidenciar para cada lente e
globalmente, para a perspectiva estabelecida, os destaques e as
oportunidades (lacunas) de conhecimento encontrados na amos-
tra (ENSSLIN et al., 2010). Assim, antes da realizacdo do processo
faz-se necessario definir a visdo de mundo, e explicitar as lentes
que serdo utilizadas.
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Assim, para este estudo visdo de mundo adotada é a de
que Avaliacdo de Desempenho é o processo para construir co-
nhecimento no decisor a respeito do contexto especifico que se
propde avaliar, a partir da percepcao do proprio decisor por meio
de atividades que identificam, organizam, mensuram ordinal-
mente e cardinalmente, e sua integracdo e os meios para visuali-
zar o impacto das acdes e seu gerenciamento (ENSSLIN, 2009).

A visdo de mundo adotada defende que a analise sisté-
mica deve analisar os artigos com as lentes de avaliacdo de de-
sempenho, como detalhadas na Tabela 1.

Tabela 1: Lentes da Visdo de Mundo adotada - Avaliacdo
de Desempenho

4.1 Lente 1. Conceito

Realizou-se a leitura dos artigos, e a primeira lente de
andlise utilizada foi a explicitacdo nos artigos de conceitos (filia-
¢ao tedrica), de avaliacdo de desempenho, o qual foi analisado
sob trés aspectos: (i) o primeiro é quanto a evidenciacdo do que
o artigo propunha avaliar desempenho; (ii) o segundo é quanto
a exposicao de como a avaliagao deveria ser realizada; e, (i) e o
terceiro que buscava saber para que a avaliacdo de desempenho
proposta pelo artigo era realizada. Considera-se importante a
apresentacao de conceitos no texto, pois auxilia o leitor a enten-
der o conteudo e as argumentag¢des contidas no mesmo.

Quanto a evidenciacdo de que o autor se propunha
avaliar, foi possivel constatar que todos os 12

# Lente O que busca?

1 Conceito Qual a filiacdo tedrica?
1) Evidencia o que se propde a avaliar?
2) Evidencia como o fara?
3) Evidencia para que fara?

2 Singularidade

Reconhece que o Problema ¢ tinico (atores, contexto fisico)?

artigos deixavam explicito o que pretendiam
avaliar. Na andlise dos artigos foi possivel iden-
tificar ainda que os principais motivadores dos
estudos quanto a avaliacdo de desempenho
foram: a utilizacdo de sistemas de avaliagcao
de desempenho (BEHN, 2003; GREILING, 2005;
LINNA et al, 2010; e COURTY, HEINRICH e

3 Processo para Processo para identificar os objetivos segundo a percepgéo do decisor?
Identificar 1) Como o processo de identificagdo dos objetivos do artigo lida com os
limites de conhecimento do gestor?
2) Como os valores e preferéncias do gestor interferem na identificacéo dos
objetivos?
4 Mensuragio As escalas (Descritivas, Nominais, Ordinais ¢ Cardinais) utilizadas atendem a

Teoria da Mensuragdo e suas propriedades (Mensurabilidade; Operacionalidade;
homogeneidade; inteligibilidade; permitir distinguir os desempenhos melhor e

MARSCHKE, 2005); as estratégias e desafios de
implantacao de Sistemas de Avaliacéo de de-
sempenho (NICHOLSON-CROTTY et al., 2006;
e SOLE e SCHIUMA, 2010); os beneficios dos

pior)?
5 Integracao
questdes ao decisor?
6 Gestdo
aperfeicoamento?

1) Permite diagnosticar {conhecer os pontos fortes e fracos) da situagéo

atual?

2) Disponibiliza processo para gerar agdes de aperfeicoamento?

Quando da determinacdo das constantes de integracdo como sdo apresentadas as

O conhecimento gerado permite conhecer o perfil atual, sua monitoragdo e

sistemas de avaliacdo (CHAN, 2004); o com-
portamento dos servidores frente a implanta-
¢ao de sistemas (ADCROFT E WILLIS, 2005); na
implantacao de sistemas de mensuracao de
desempenho (CAVALLUZZO e ITTNER, 2004;
PROPPER E WILSON, 2003); métodos alternati-

Fonte: Adaptado de: ProKnow-C, Knowledge Development Process-Constructi-
vist, 2010.

Com base nas citacdes extraidas do texto (fatos) rea-
lizou-se a andlise critica de acordo com a proposicdo da lente
analisada, e em seguida foram identificados os destaques e as
oportunidades de investigacao acerca do tema. Deve-se destacar
a subjetividade do processo, tendo em vista que, o julgamento do
pesquisador é determinante para esta anélise.

A andlise sistémica centra-se na investigacdo do conteu-
do dos artigos, e permitiu analisar as abordagens distintas utili-
zadas pelos artigos do Portfélio Bibliografico, para avaliacdo de
desempenho de instituicdes publicas. Bem como proporcionou
a visualizacdo dos aspectos de destaques e os que demandam
melhorias. E a partir desta analise elaboraram-se orientacées para
futuras investigagdes acerca do tema.

4 Resultados

Apo6s o processo de selecao de artigos e filtragem dos
mesmos para compor o Portfélio Bibliografico representativo do
tema avaliacdo de desempenho na gestao publica, o mesmo fi-
cou constituido por 12 artigos. Nessa analise foi possivel identi-
ficar os pontos de convergéncia e de divergéncia entre a
abordagem dos artigos em relacao a visao de mundo adotada,
bem como lacunas a serem exploradas por futuras pesquisas.
Nesta secdo serdo apresentados os resultados da analise sisté-
mica realizada nos artigos do Portfélio Bibliogréfico selecionado.

vos de sistemas de avaliacao e construcao de
indicadores (TAYLOR, 2009); e produtividade (MOYNIHAN e PAN-
DEY, 2010).

Ainda quanto ao conceito, foi investigado se os autores
deixam claro no artigo com que propdsito é realizado a avalia-
¢ao de desempenho. Todos os artigos deixam explicito no texto
o proposito da avaliacdo de desempenho demonstrada no artigo.
Dentre os propositos apresentados para realizacdo da avaliacao
de desempenho os principais fatores relatados foram: a preocu-
pacao de proporcionar melhoria do desempenho da gestéo; e a
verificacdo da adequacao dos sistemas de avaliacdo de desempe-
nho as necessidades da organizacao.

Em se tratando da explicitacdo de como realizar a avalia-
¢ao de desempenho, foi constatado que apenas 50% dos artigos
evidenciam como realizam a avaliacdo (CAVALLUZZO e ITTNER,
2004; GREILING, 2005; LINNA et al., 2010; COURTY, HEINRICH e
MARSCHKE, 2005; MOYNIHAN e PANDEY, 2010; SOLE e SCHIUMA,
2010).

A partir da analise da lente relativa ao conceito consi-
dera-se como destaque que todos os artigos explicitam o que se
propdem a avaliar o desempenho e para qual finalidade o fazem.
Porém, apenas 50% dos artigos da amostra explicitam como é
que fazem para tornar possivel a avaliacdo de desempenho. Po-
rém, entende-se como uma oportunidade de melhoria acrescen-
tar a informacdo de como realizar a avaliacdo de desempenho.
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4.2 Lente 2. Singularidade

Na lente relativa a singularidade foi analisado se os au-
tores reconhecem e praticam que o modelo de avaliacdo de de-
sempenho deve ser construido a partir do decisor e se os mes-
mos identificam no trabalho quem sdo os decisores. Conforme
demonstrado no Gréfico 1.

| MO0 @ Numero de artigos que reconhecem
que o modelo deve ser construido a
partir do decisor e o explicitam

(identificam) no trabalho.

@ Numero de artigos que ndo
reconhecem que o modelo deve ser
construido a partir do decisor ¢ ndo
o explicitam (identificam) no
trabalho.

uNumero de artigos que reconhecem
que o0 modelo deve ser construido a
partir do decisor, mas nio o
explicitam (identificam) no
trabalho, ou ndo tem em conta para
acc ¢do integral do delo.

Gréfico 1: Lente 2: Singularidade. Atores. Fonte: Dados da Pesquisa.

Pode-se constatar pela leitura do Grafico 1, que 75% dos
autores reconhecem que o modelo deve ser construido a partir
do decisor, mas nao explicitam quem é o decisor no trabalho, ou
ainda ndo tem o decisor, em conta para a constru¢ao do modelo
(BEHN, 2003; CAVALLUZZO e ITTNER, 2004; PROPPER e WILSON,
2003; CHAN, 2004; NICHOLSON et al, 2006; TAYLOR, 2009; LINNA
etal, 2010; COURTY, HEINRICH e MARSCHKE, 2005; e MOYNIHAN e
PANDEY, 2010). Outros 25% nao reconhecem que o modelo deve
ser construido a partir do decisor.

Ainda quanto a lente da singularidade foi analisado se os
autores desenvolvem o modelo para uma organizagao e reconhe-
cem e praticam que o modelo somente pode ser aplicado para
esta organizacdo. O resultado esta demonstrado no Grafico 2.

@ <Numero de artigos em que o autor
desenvolve o modelo para uma
organizagdo e reconhece e pratica
que o modelo somente pode ser
aplicado para esta organizagio.

@ -Numero de artigos em que o autor
ndo reconhece ¢/ou ndo pratica que
o ambi fisico do &
unico;

Gréfico 2: Lente 3.2: Processo para Identificar. Fonte: Dados da Pesquisa.

Sob essa 6tica foi observado que 67% dos autores nao
reconhecem que o ambiente fisico é Unico e/ou ndo praticam
que o modelo somente pode ser aplicado para a organizagao
para a qual foi construida (BEHN, 2003; CAVALLUZZO e ITTNER,
2004; CHAN, 2004; NICHOLSON-CROTTY et al., 2006; GREILING,
2005; LINNA et al., 2010; COURTY, HEINRICH e MARSCHKE, 2005; e
MOYNIHAN e PANDEY, 2010). Os autores ndo consideram a singu-
laridade dos problemas enfrentados pelos decisores, ou seja, ndo
levam em conta que o contexto tem necessidades distintas.

Néao foram encontrados destaques na analise desta len-
te. Porém, entende-se como uma oportunidade de melhoria, o
reconhecimento e a pratica da singularidade, do contexto fisico
e dos valores das pessoas envolvidas na gestdo. Tendo em vista
gue, os mesmos contribuem com o aperfeicoamento do processo
de avaliacdo de desempenho.

4.3 Lente 3. Processo para Identificar

Quanto ao processo para identificacdo dos critérios,
buscou-se conhecer como o artigo realiza a identificacdo dos cri-
térios, levando-se em conta a percepcao do decisor. Foram subdi-
vididas em duas sub-lentes. A primeira pretende conhecer como
o processo de identificacdo de objetivos dos artigos lida com os
limites de conhecimento do gestor e a segunda pretende conhe-
cer como os valores e preferéncias do gestor interferem na identi-
ficagdo de objetivos e como faz a identificacdo dos critérios.

4.3.1 Lente 3.1. Reconhece os limites do conhecimento do de-
cisor?

Esta andlise foi realizada através da busca de resposta a
seguinte pergunta: Como o processo de identificacdo dos obje-
tivos do artigo lida com os limites de conhecimento do gestor?
Foram analisados se os artigos levam em conta a necessidade
de expansdo do conhecimento do decisor ou ndo. Conforme de-
monstrado no Gréfico 3.

® *Numero de artigos que ndo levam em conta a
idad do conheci do

decisor;

®*Numero de artigos que levam em conta a
<o Fopnets
decisor somente na operacionalizagio dos
critérios ou os decisores adicionam novos
criterios

w*Numero de artigos que levam em conta a
necessidade de expansio do conhecimento do
dontifi .

decisor na identificagdo ¢ na op lizagdo
dos critérios;

Gréfico 3: Lente 3.1: Reconhece os limites de conhecimento do decisor. Fonte: Da-

dos da Pesquisa.

Constatou-se que 60% dos autores ndo reconhece que
no processo de avaliacdo de desempenho devem ser levados em
conta os limites de conhecimento do decisor sobre o que é im-
portante ser mensurado (CAVALLUZZO e ITTNER, 2004; PROPPER
e WILSON, 2003; CHAN, 2004; NICHOLSON-CROTTY et al., 2006;
GREILING, 2005; TAYLOR, 2009; e LINNA et al., 2010). Embora os
demais autores reconhecam que o gestor deve participar do pro-
cesso, limita sua participacdo a escolha de algumas varidveis de
desempenho.

Entende-se que os autores ndo trabalham com o limite
de conhecimento do decisor. Assim, uma oportunidade seria le-
var em conta a necessidade de expansao do conhecimento do
decisor para que o mesmo participe na identificacdo e na opera-
cionalizagdo dos critérios a serem mensurados.

4.3.2 Lente 3.2 Identificacao dos critérios propriamente dito

Quanto ao processo de identificacdo dos critérios foram
analisados ainda, como os valores e preferéncias do decisor in-
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terferem na identificacdo e na operacionalizagao dos critérios de
avaliacdo de desempenho. Conforme demonstrado no Grafico 4.

W a) Numero de artigos onde os
valores do decisor ndo
interferem na identificagdo ¢
operacionalizagdo dos critérios;

®b) Numero de artigos onde os
critérios identificados sdo
externos ao decisor, mas a
operacionalizagdo foi segundo os
seus valores;

& ¢) Numero de artigos onde os
critérios e sua operacionalizagdo
sdo segundo os valores do
decisor;

Gréfico 4: Lente 3.2: Processo para Identificar. Fonte: Dados da Pesquisa.

Constatou-se que em 75% dos artigos, os valores e pre-
feréncias do decisor ndo sao levados em consideracdo quando da
identificacdo e da operacionalizacdo dos critérios a serem mensu-
rados no processo de avaliagao de desempenho (BEHN, 2003; CA-
VALLUZZO e ITTNER, 2004; PROPPER e WILSON, 2003; ADCROFT e
WILLIS, 2005; NICHOLSON-CROTTY et al.(2006); GREILING, 2005;
TAYLOR, 2009; LINNA et al., 2010; e COURTY, HEINRICH e MARSCH-
KE, 2005).

Em 25% dos artigos, os critérios séo buscados externa-
mente, porém, quando da operacionalizacao dos mesmos sao le-
vados em conta os valores do decisor. Assim, considera-se como
uma oportunidade, levar em conta os valores e preferencias do
gestor, o que ajudara a aperfeicoar o processo de avaliagdo de
desempenho.

4.4 Lente 4. Mensuracao

Quanto a forma de mensuragédo dos critérios identifica-
dos como importantes para a organizagao, foram analisados nos
artigos se quando realizam a mensuracao, os artigos atendem as
propriedades de operacionalizacdo dos indicadores, quais sejam:
mensurabilidade, operacionalidade, homogeneidade, inteligibi-
lidade, e permitir distinguir os desempenhos melhor e pior. Foi
constatado que a totalidade dos artigos deixa de atender a duas
ou mais das propriedades de operacionalizacdo dos indicadores,
ou ainda ndo explicitam as escalas utilizadas para mensuracdo no
artigo.

Ainda quanto a mensuracao realizou-se andlise das esca-
las utilizadas para mensuracao, se as mesmas atendem a teoria da
mensuragdo (Para mais informacdes vide, Barzilai, 1997; Roberts,
1979; Ensslin, Montibeller e Noronha, 2001). Para o atendimento
deste critério, quando os artigos evidenciam se a escala é ordinal
e, devem realizar somente as operacdes que por ela sdo permiti-
das, quais sejam: contagem, frequéncia, moda, mediana. E, quan-
do utilizam escalas cardinais esclarecem se sao: de intervalo ou de
razao, e as operacdes realizadas sdo as permitidas em cada uma
delas.

Constatou-se que a totalidade dos artigos ndo atende a
teoria da mensuracgdo, ou ndo evidenciam as escalas para men-
suragao utilizadas no artigo. A utilizacdo de escalas que atendam
as propriedades de operacionalizacao e respeitem os principios

da Teoria da Mensuragao valorizam o processo de avaliagao de
desempenho, por isso devem ser observadas quando da mensu-
racao de desempenho.

4.5 Lente 5. Integracao

Quanto a lente da integragao foram analisados se os ar-
tigos realizam integracao das escalas e de que forma o fazem. As
formas possiveis de realizacdo de integracdo de escalas sdo des-
critivamente, graficamente, cardinalmente (Para mais informa-
¢oes vide Ensslin, Montibeller e Noronha, 2001) utilizando niveis
de referencia ou cardinalmente ndo utilizando niveis de referen-
cia. Conforme demonstrado no Grafico 5.

@a) Numero de artigos que ndo realizam
integragdo;

®b. 1) Numero de artigos que realizam
integracgdo descritivamente e/ou
graficamente;

wb.2.1) Numero de artigos que realizam
integragdo cardinalmente ¢ utilizam niveis de
referéncia;

@b.2.2) Numero de artigos que realizam
integragdo cardinalmente e ndo utilizam
niveis de referéncia;

Gréfico 5: Lente 5: Integracdo. Fonte: Dados da Pesquisa.

Foi constatado que 67% dos artigos ndo realizam inte-
gracao entre as escalas (BEHN, 2003; CAVALLUZZO e ITTNER, 2004;
PROPPER e WILSON, 2003; ADCROFT e WILLIS, 2005; NICHOLSON-
-CROTTY et al, 2006; GREILING, 2005; TAYLOR, 2009; e SOLE e
SCHIUMA, 2010). Os demais fazem integracao descritivamente.

Identifica-se como uma oportunidade de melhoria a
realizacao de integracdo das escalas, estabelecendo os niveis de
referencias equivalentes (ancoras) para cada indicador antes de
iniciar o processo de integragao. Isso favoreceria a fundamenta-
cao cientifica da mesma e a valorizaria o modelo de avaliagao de
desempenho.

4.6 Lente 6. Gestao

A ultima lente de andlise utilizada refere-se ao processo
de gestdo. Nessa lente foram analisados se o conhecimento gera-
do pelo sistema de avaliacdo de desempenho permite conhecer
a situacdo atual, o monitoramento e gerar a¢des de aperfeicoa-
mento. A mesma foi dividida em duas sub-lentes: uma que se de-
dica ao Diagndstico - permite diagnosticar (conhecer os pontos
fortes e fracos) da situacdo atual, e outra que se dedica ao Aper-
feicoamento — disponibilizacdo de processo para gerar acdes de
aperfeicoamento.

4.6.1 Lente 6.1 Diagndstico

Quanto a lente dedicada ao diagnéstico da situacéo fo-
ram analisados o numero de artigos que fazem diagnéstico para
verificacdo da situacdo atual da organizacdo. Constatou-se que
67% dos artigos fazem diagnéstico descritivo da situacdo atual
(CAVALLUZZO e ITTNER, 2004; ADCROFT e WILLIS, 2005; NICHOL-
SON-CROTTY et al., 2006; GREILING, 2005; TAYLOR, 2009; LINNA et
al, 2010; COURTY, HEINRICH e MARSCHKE, 2005; e MOYNIHAN e
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PANDEY, 2010). Outros 16,5% fazem diagnéstico grafico (CHAN,
2004; e SOLE e SCHIUMA, 2010). E ainda 16,5% nao fazem diagnds-
tico algum da situagao (BEHN, 2003; e PROPPER e WILSON, 2003).

0

& a) numero de artigos que ndo
fazem diagnostico;

@ b. 1) Numero de artigos que
fazem diagnostico descritivo;

ub.2) Numero de artigos que
fazem diagnostico grafico com
ou sem ordenagdo de
alternativas;

Gréfico 6: Lente 6.1: Gestao. Diagnostico. Fonte: Dados da Pesquisa.

Conforme se observa no Grafico 6, existe uma pequena
parcela de artigos que ndo se preocupa em diagnosticar os pon-
tos fracos e fortes do contexto avaliado. Porém, cerca de 80% dos
artigos fazem diagndstico da situacao atual, descritivamente ou
graficamente. Conclui-se que, se os artigos se preocupassem com
o diagndstico da situagao e o incorporassem de forma gréfica e
numérica, seria mais bem valorizado o processo de avaliacdo de
desempenho.

4.6.2 Lente 6.2 Aperfeicoamento

Quanto a lente dedicada as agdes de aperfeicoamento da
gestao foi analisado nos artigos, se 0s mesmos preocupam-se com
gerar agoes de aperfeicoamento. Quando preocupam-se com reco-
mendar acoes de aperfeicoamento elas podem ser sem processo,
ou com processo que hierarquizam as agdes que sdo necessarias, ou
ainda, com processo que nao hierarquizam as acdes que sao neces-
sarias para o gerenciamento. O resultado desta andlise esta exposto
no Gréfico 7.

®@a) Numero de artigos que nio se
preocupam com agdes de
aperfeigoamento;

@ b.1) Numerode artigos que recomendam
agoes de aperfeigoamento sem processo;

@b.2.1) Numero de artigos que recomendam
agoes de aperfeigoamento com processo ¢
que hierarquizam as agdes;

@b.2.2) Numero de artigos que recomendam
agoes de aperfeigoamento com processo ¢
que ndo hierarquizam as agoes;

Gréfico 7: Lente 6.2: Gestao. Aperfeicoamento. Fonte: Dados da Pesquisa.

Nesta andlise do Portfélio Bibliografico, conforme se obser-
va no Gréfico 7, foi identificado que 42% dos artigos ndo recomen-
dam acdes de aperfeicoamento (BEHN, 2003; CAVALLUZZO e ITTNER,
2004; PROPPER e WILSON, 2003; NICHOLSON-CROTTY et al., 2006; e
GREILING, 2005). Dentre os que recomendam acdes de aperfeicoa-
mento, o fazem sem um processo que hierarquize as acdes necessa-
rias.

Conclui-se que a incorporacdo de a¢des de aperfeicoa-
mento com hierarquizacao das agdes necessdrias valorizaria o
processo de avaliacdo de desempenho, tendo em vista que forne-

ceria embasamento para o decisor, demonstrando de que forma
deveria atuar para melhorar o desempenho do contexto avaliado.

4.7 Definicao do problema de pesquisa e objetivos a partir da
analise sistémica

A partir da andlise conjunta do apresentado em cada
uma das lentes utilizadas para andlise sistémica do Portfélio Bi-
bliografico, foi possivel identificar oportunidades de pesquisa
encontradas em cada lente. Da andlise dessas oportunidades é
possivel identificar lacunas na literatura sobre Gestdo Publica
com foco nos resultados, as quais ndo foram supridas nos artigos
que compdem o Portfélio Bibliografico selecionado.

Na intencdo de colaborar com a identificacdo de uma
proposta de futura pesquisa, formulou-se o seguinte problema:
Como construir um modelo de Avaliacdo de Desempenho que
seja singular, leve em conta os limites de conhecimento do ges-
tor; tenha processo que leve em conta os valores e preferencias
do gestor; que atenda as propriedades de operacionalizacdo das
escalas e a Teoria da Mensuracao; realize a integracdo valendo-se
de niveis de referencia; tenha processo que evidencie o diagnosti-
co em forma gréfica e numérica; e que tenha processo para gerar
acoes de aperfeicoamento? Isto é: Como ter processo de Avalia-
¢ao de Desempenho que ao mesmo tempo, que oportunize ao
decisor expandir seu entendimento, também, identifique, men-
sure ordinalmente e cardinalmente, e integre os aspectos julga-
dos pelo gestor como relevantes para monitorar e aperfeicoar o
contexto da Gestédo Publica?

A partir da situacdo problemdtica foi elaborado como
objetivo: Propor processo de Avaliacdo de Desempenho que ao
mesmo tempo, que oportunize ao decisor expandir seu enten-
dimento, também, identifique, mensure ordinalmente e cardinal-
mente, e integre os aspectos julgados pelo gestor como relevan-
tes para monitorar e aperfeicoar o contexto da Gestdo Publica.

Entende-se que foi possivel, com a pesquisa, fornecer ao
pesquisador conhecimento necessério para iniciar uma pesquisa
no tema gestdo publica com foco nos resultados a fim de preen-
cher as lacunas encontradas.

5 Consideragdes Finais

A busca por melhorias na gestao das organizagdes tem
motivado a comunidade cientifica a desenvolver trabalhos volta-
dos ao tema. Assim, surge a necessidade de conhecer o que ja foi
abordado pela comunidade cientifica para evidenciar oportuni-
dades de investigacdo para novos trabalhos.

Desta forma, este artigo teve como objetivo construir, no
pesquisador, o conhecimento necessario para que, possa identi-
ficar as oportunidades (lacunas) em seu tema de interesse. O co-
nhecimento construido consiste na evidenciacdo de lacunas exis-
tentes nos artigos selecionados pelo processo de composicdo do
Portfolio Bibliografico.

A selecédo do Portfélio Bibliografico do tema gestao Pu-
blica com foco nos resultados resultou na identificagdo de 12
artigos. Apds a selecdo do Portfélio Bibliografico foi realizada a
andlise sistémica a partir da visdo de mundo de avaliacdo de de-
sempenho, conforme explicitado na Tabela 1.
A andlise sistémica realizada nos artigos que compde o Portfélio
Bibliografico evidenciou como destaques:

Revista CAP - Niumero 05 - ANo 5 - Volume 5-2011 133



v Conceito: apenas 50% dos artigos da amostra explicitam
como é que fazem para tornar possivel a avaliacao de desempe-
nho;

v Singularidade quanto aos atores: 75% reconhecem que
o modelo deve ser construido a partir do decisor, mas nao expli-
citam quem é o decisor no trabalho, ou ainda ndo tem em conta
para a constru¢ao do modelo.

v Singularidade quanto ao contexto fisico: 67% dos auto-
res ndo reconhecem que o ambiente fisico é Unico e/ou reconhe-
cem, mas, ndo praticam que o modelo somente pode ser aplicado
para a organizacao para a qual foi construida.

v Identificacdo dos critérios quanto aos limites de conheci-
mento do gestor: 60% dos autores ndo reconhece que no proces-
so de avaliacdo de desempenho devem ser levados em conta os
limites de conhecimento do decisor sobre o que é importante ser
mensurado;

v Identificacdo dos critérios quanto aos valores e preferen-
cias do decisor: em 75% dos artigos, os valores e preferencias do
decisor ndo sao levados em consideracao quando da identifica-
¢do e da operacionalizagdo dos critérios a serem mensurados no
processo de avaliacao de desempenho;

v Mensuracdo: a totalidade dos artigos deixa de atender a
duas ou mais das propriedades de operacionalizacdo dos indica-
dores, ou ainda nédo explicitam as escalas utilizadas para mensu-

racao;

v Integracdo: 67% dos artigos nao realizam integragéo en-
tre as escalas;

v Gestao quanto ao diagnéstico da situagao: 67% dos arti-
gos fazem diagnéstico descritivo da situacdo atual;

v Gestdo quanto a gerar agdes de aperfeicoamento: 42%

dos artigos nao recomendam ac¢des de aperfeicoamento e entre
os que recomendam o fazem sem um processo que hierarquize as
acoes necessarias;

Na analise dos artigos também foram identificados como
oportunidades:

v Acrescentar a informagao de como realizar a avaliacédo
de desempenho;

v Reconhecer e praticar a singularidade, do contexto fisico
e dos valores das pessoas envolvidas na gestéo;

v Levar em conta a necessidade de expansdo do conheci-
mento do decisor para que o mesmo participe na identificacao e
na operacionalizacdo dos critérios a serem mensurados;

v Levar em conta os valores e preferéncias do gestor;

v Utilizar escalas que atendam as propriedades de opera-
cionalizacdo e respeitem os principios da Teoria da Mensuracao;
v Realizar a integracdo das escalas estabelecendo niveis de

referencias equivalentes (ancoras) para cada indicador antes de
iniciar o processo de integracao;

v Realizar o diagnéstico da situacao de forma grafica e nu-
mérica;
v Recomendar a¢des de aperfeicoamento com hierarqui-

zagdo de agdes necessarias.

A partir das oportunidades identificadas na andlise siste-
ma, elaborou-se uma proposta para uma pesquisa futura sobre o
tema, a qual resultou na formulacdo de uma pergunta de pesqui-
sa. E a partir da desta pergunta definiu-se o objetivo a ser perse-

guido pela pesquisa, conforme apresentado na secao 4.7.

Assim, entende-se que foi possivel, com a pesquisa,
fornecer ao pesquisador as evidéncias na literatura para lhe pro-
piciar o conhecimento necessario para iniciar uma pesquisa no
tema gestdo publica com foco nos resultados a fim de preencher
as lacunas encontradas nos artigos do Portfélio Bibliogréfico sele-
cionado, quando da realizacdo da analise sistémica.

Identificou-se como delimitacdo desta pesquisa a uti-
lizacdo da visdo de mundo de avaliacdo de desempenho, e a
subjetividade do processo, tendo em vista que a percepcao do
pesquisador influencia na andlise realizada. Como recomendacao
para futuras pesquisas, sugere-se (i) a realizagcdo da pesquisa, utili-
zando a pergunta e os objetivos propostos neste trabalho a partir
da identificacdo das lacunas encontradas; e (ii) a repeticdo deste
trabalho para outros temas de interesse.
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