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O desempenho organizacional ¢ um dos mais relevantes temas de pesquisas no setor publico. Entretanto,
devido a sua abrangéncia de fungdes e responsabilidades, diversidade de objetivos e partes interessadas, a
implantagao de Sistemas de Medi¢ao de Desempenho (SMD) é complexa, exigindo dimensées de medigao
que considerem suas peculiaridades e resultados importantes. Parte das restri¢des para implanta¢ao envolve
aten¢ao as regulamentagdes, necessidade de transparéncia e prestagdo de contas. Por meio de uma revisao
sistematica da literatura, identificou-se formas de orienta¢ao e dimensdes de desempenho priorizadas
nos SMD desse setor, cujos resultados mostram que a medi¢ao de desempenho no setor publico cruzou a
fronteira de suas organizagdes, com perspectivas de medi¢do mais amplas e de elevado impacto na sociedade.
As formas de orientagdo foram sintetizadas em um modelo balanceado pelas missoes e objetivos das
institui¢des publicas, considerando seus amplos propositos, o interesse publico e a objetividade dos SMD;
em relagdo as dimensoes de desempenho priorizadas pelo setor foram agrupadas em trés fases distintas,
a saber: sedimentagdo, consagragdo e emergente. Como implica¢des, tem-se uma forma de orientagdo
propria e balanceada, aderente as institui¢oes publicas e trés conjuntos de dimensoes de desempenho
(relativas a trés fases identificadas), algumas nao referenciadas em SMD existentes, proporcionando uma
nova referéncia para pesquisadores e para aplicagdes praticas na administragao publica.
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FORMAS DE ORIENTACION Y DIMENSIONES PRIORITARIAS EN LOS
SISTEMAS DE MEDICION DEL RENDIMIENTO EN EL SECTOR PUBLICO:
UNA REVISION SISTEMATICA DE LA LITERATURA

El desempefio organizacional es uno de los temas de investigacion mas relevantes en el sector publico.
Sin embargo, debido a su amplio @ambito de funciones y responsabilidades, a la diversidad de objetivos y
partes interesadas, la implantacion de Sistemas de Medicion del Rendimiento (SMP) es compleja y requiere
dimensiones de medicion que tengan en cuenta sus peculiaridades y resultados importantes. Parte de las
limitaciones para la implantacién implican la atencidn a la normativa, la necesidad de transparencia y
la rendicidn de cuentas. A través de una revision sistemdtica de la literatura, se identificaron formas de
orientacion y dimensiones de desempeiio priorizadas en las SMD de este sector, cuyos resultados demuestran
que la medicién del desempeiio en el sector publico ha traspasado las fronteras de sus organizaciones,
con mediciones mds amplias e integrales. perspectivas de alto impacto en la sociedad. Las formas de
orientacion se sintetizaron en un modelo equilibrado por las misiones y objetivos de las instituciones
publicas, teniendo en cuenta sus fines generales, el interés publico y la objetividad del MDS, en relacién
con las dimensiones de rendimiento priorizadas por el sector, que se agruparon en tres fases distintas, a
saber: sedimentacion, consagracion y emergencia. Como implicaciones, existe una forma de orientacion
especifica y equilibrada, que se adhiere a las instituciones publicas y tres conjuntos de dimensiones de
desempefio (relacionadas con tres fases identificadas), algunas de las cuales no se mencionan en los SMD
existentes, lo que proporciona una nueva referencia para los investigadores y para aplicaciones practicas
en la administracién publica.

Palabras clave: sector publico; medicion del desempefio; dimensiones de desempeiio.

FORMS OF ORIENTATION AND DIMENSIONS PRIORITIZED IN
PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEMS IN THE PUBLIC SECTOR: A
SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW

Organizational performance is one of the most relevant research topics in the public sector. However, due
to its broad scope of roles and responsibilities, diversity of objectives and stakeholders, the implementation
of Performance Measurement Systems (PMS) is complex, requiring measurement dimensions that consider
its peculiarities and important results. Part of the constraints for implementation involve attention to
regulations, the need for transparency and accountability. Through a systematic literature review, forms
of guidance and performance dimensions prioritized in the PMS of this sector were identified, the
results demonstrate that performance measurement in the public sector has crossed the boundaries of
its organizations, with broader and more comprehensive measurement perspectives and high impact on
society. The forms of guidance were synthesized into a model balanced by the missions and objectives of
public institutions, considering their broad purposes, the public interest and the objectivity of the SMD, in
relation to the performance dimensions prioritized by the sector, and grouped into three distinct phases,
namely: sedimentation, consecration and emergence. As implications, there is a specific and balanced
form of guidance, adhering to public institutions and three sets of performance dimensions (relating to
three identified phases), some not referenced in existing PMS, providing a new reference for researchers
and for practical applications in public administration.

Keywords: public sector; performance measurement; performance dimensions.
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1. INTRODUCAO

Eventos globais impares como a pandemia de Covid-19 e os atuais desafios impostos
pelas mudancas climaticas reforcam ao mundo a centralidade do setor publico e a relevincia
de pesquisas sobre gestdo e medi¢do de desempenho nesse setor (Leca; Laguecir, 2023). De
fato, pela grande influéncia e impacto do setor publico, que foi profundamente demandado nos
eventos globais citados, ¢ de interesse e expectativa comuns que suas institui¢des realizem suas
atividades com alto desempenho.

Considerando o ODS 16, Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da Organizagao das
Nagoes Unidas (ONU, 2023), o qual visa “construir instituicdes eficazes, responsaveis e inclusivas
em todos os niveis’, e o paradigma do New Public Management (NPM), desde o qual paises
reorientaram suas administragdes, adotando praticas de gestdo consagradas no setor privado
(Bresser-Pereira, 2017; Matias-Pereira, 2018), das quais destaca-se a medi¢do de desempenho
(Speklé; Verbeeten, 2014; Reiter; Klenk, 2019), torna-se relevante a ado¢do de sistemas que
permitem avaliar e monitorar politicas publicas. Isto é feito para garantir que os recursos sejam
utilizados de forma adequada e que os objetivos sejam alcangados além do incentivo desses
sistemas, a transparéncia e a responsabilidade, fundamentais para a constru¢do de uma melhor
governanga. Portanto, a integragdo de praticas de medi¢do de desempenho é uma ferramenta
crucial para o alcance do ODS 16.

Por meio de Sistemas de Medi¢ao e Gestao de Desempenho (SMGD) pode-se: - medir
a performance de atividades, processos, projetos, organizagdes, programas e politicas publicas
(Uchoa, 2013), beneficiando o setor publico com o aumento da transparéncia e aprendizado
organizacionais, motivagdo, alinhamento de prioridades (Moura et al., 2019), monitoramento
de resultados, aumento da eficiéncia e eficacia (Ggbczynska; Brajer-Marczak, 2020), melhoria
continua (Smith; Halligan; Mir, 2021), suporte na tomada de decisdes e benchmarking entre
instituicoes e unidades (Kral, 2022).

Entretanto, devido a sua abrangéncia de fungdes e responsabilidades, diversidade de
objetivos e partes interessadas, a implantacao de Sistemas de Medigdo de Desempenho (SMD)
¢ complexa, exigindo dimensdes de medigdo que considerem suas peculiaridades e resultados
importantes. Parte das restricdes para implantacdo envolve atencdo as regulamentagdes,
necessidade de transparéncia e prestagdo de contas. Embora o Balanced Scorecard (BSC) seja
o sistema mais utilizado nesse setor (Garengo; Sardi, 2020; Moura et al., 2019, 2020) com
indicadores definidos conforme os objetivos organizacionais estratégicos nas perspectivas
financeiras, clientes, processos internos, aprendizado e inovagdo (Kaplan; Norton, 1992), ha
dificuldades para sua adaptagdo no setor publico (Gebczynska; Brajer-Marczak, 2020; Moura et
al., 2020) especialmente pela caréncia de perspectivas (dimensoes de medigdo de desempenho),

que capturem resultados importantes para o setor (Bracci; Maran; Inglis, 2017; Garengo; Sardi, 2020).
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Como exemplos, Vilhena e Martins (2022) revelam a necessidade de os gestores puiblicos
compreenderem as multiplas dimensdes de desempenho envolvidas nesse setor e, tal como
Gebczynska e Brajer-Marczak (2020), destacam o papel preponderante da lideranga, pois
gestores e lideres definem o objeto a ser avaliado (conforme a orientagdo do SMGD) e por
quais dimensoes ele sera medido. Santos e Gomes (2021) identificaram uma demanda por
multiplas dimensoes na medi¢ao do desempenho de servicos policiais, pela sua complexidade e
diversidade de stakeholders envolvidos.

Além da auséncia de dimensdes representativas, estudos acrescentam outras dificuldades
na medicao de desempenho nesse setor: excesso de indicadores (Gao, 2015), uso meramente
simbolico (Gegbczynska; Brajer-Marczak, 2020), sele¢ao inapropriada (Ensslin; Welter; Pedersini,
2022), substituicao precoce de indicadores (Oppi; Campanale; Cinquini, 2022) e conflito entre
stakeholders (Leca; Laguecir, 2023). Tais condi¢oes reforcam a constatagdo em Van Der Kolk
(2022), de que a medi¢cdo desempenho no setor publico apresenta vantagens e desvantagens,
logo, precisa ser empregada com cautela e considerar caracteristicas dos SMGD, contexto, forma
e interessados.

Apesar da medicdo e gestdo do desempenho organizacional ser um dos mais extensos
topicos de pesquisa no setor publico (Modell, 2022), este campo requer estudos adicionais,
especialmente na ampliacao das dimensoes de medicao (Reiter; Klenk, 2019), pois sua selegdo
¢ um dos processos-chave no desenvolvimento de SMGD (Franco-Santos et al., 2007; Ensslin;
Welter; Pedersini, 2022).

Diante das dificuldades na implantagdo de SMD para o setor publico, quais sao as formas
de orientac¢do adotadas e as dimensdes de medicao de desempenho priorizadas por esse setor
em seus SMD? O objetivo deste estudo ¢ identificar e propor uma sistematizagao da orientagao
e perspectivas de medi¢ao a serem empregadas nos SMD para o setor publico.

Este estudo contribui tanto para a teoria quanto para a pratica na drea de gestao publica.
Primeiramente, ele amplia a literatura existente ao explorar as particularidades e desafios
especificos enfrentados pelo setor publico na implementa¢ao de Sistemas de Medicdo de
Desempenho (SMD). Além disso, ele também oferece recomendagdes praticas para gestores
publicos ao destacar as condi¢des necessarias para a implementagdo de SMD, orientando a
elaboragao de estratégias mais eficazes para a gestao do desempenho no setor publico.

Esta pesquisa segue a seguinte estrutura: a proxima se¢do apresenta a fundamentacao
teorica, seguida da abordagem metodoldgica adotada, apresentagdo dos resultados, discussoes,

implicagdes praticas e conclusao.

2. AMEDICAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO

O setor publico € materializado pela administragcdo publica, que por sua vez representa a

organizacao necessaria ao Estado para a prestacdo de servigos, a fimde satisfazer as necessidades
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da sociedade (Matias-Pereira, 2018). Para tanto, a administracdo publica exerce diversas
atividades por meio de suas estruturas, especialmente pelos o6rgaos que executam atividades
e prestam servigos publicos. Nesta secdo tem-se a fundamentagdo tedrica dos conceitos

relacionados ao tema da pesquisa, com destaque para sistemas de medi¢do de desempenho.

2.1 New Public Management (NPM)

Para fazer frente as expectativas por uma melhor prestacdo de servigos publicos, muitos
paises adotaram, a partir do ultimo quarto do século 20, uma nova forma de orientagao de
suas administragdes, denominada New Public Management (NPM) ou Nova Gestdo Publica,
na qual se utilizou conceitos de boa gestao provenientes do setor privado visando melhorar sua
eficiéncia (Brignall; Modell, 2000; Costin, 2010; Speklé; Verbeeten, 2014; Bresser-Pereira, 2017).

No Brasil, o NPM foi implantado pelo extinto Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado (MARE) por meio do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
no ano de 1995 e corresponde a entrada do pais nesse novo modelo de gestao, conhecido como
administracao publica gerencial (Costin, 2010; Bresser-Pereira, 2017; Matias-Pereira, 2018;
2021). Segundo Costin (2010), um dos resultados dessa implantacao foi a inclusdo do principio
da eficiéncia, dentre aqueles que norteiam a administracao publica brasileira, na Constituicao
Federal brasileira por meio da Emenda Constitucional n° 19/1998.

O NPM enfatiza o estabelecimento de metas e a gestdo de desempenho organizacional
(Rashman; Withers; Hartley, 2009) e esfor¢os na melhoria de desempenho do setor publico
foram a sua maior heran¢a (Reiter; Klenk, 2019; Taylor, 2021). Estudos apontam a gestdo de
desempenho no setor piblico como um dos mais extensos topicos de pesquisas no setor (Speklé;
Verbeeten, 2014; Siverbo; Ciker; Akesson, 2019; Modell, 2021), sendo que tal gestio influencia
positivamente as institui¢des publicas (Taylor, 2021).

Deste modo, verifica-se que a medigdo, a gestdo e melhoria do desempenho dos servigos
publicos sdao questdes das mais proeminentes trazidas pelo NPM e que impactam positivamente

a administracao publica..

2.2 Sistemas de Medi¢cao de Desempenho (SMD)

O NPM mudou o paradigma da administragdo publica, com forte énfase na gestdo
do desempenho organizacional (Modell, 2022). Um SMGD mede e viabiliza a gestdo de
desempenho organizacional por meio de trés etapas: medigao, relato e gestdo; a primeira avalia
qualitativa e quantitativamente a evolu¢do de um objeto; a segunda comunica as informacdes de
desempenho aos tomadores de decisdo, e a ultima utiliza as informag¢des visando as melhorias
organizacionais almejadas (Melo; Mota, 2020). Para Garengo e Sardi (2020) e De Waele et al.,
(2021), a medicao e o relato sdo etapas dos Sistemas de Medi¢do de Desempenho (SMD), que,
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acrescidas da gestao das informagdes, compdem os SMGD. A Figura 1 apresenta as etapas dos

SMGD, com as atividades internas descritas por Gren e Kristiansen (2022).

Figura 1 - Etapas e atividades dos SMGD

SISTEMA DE MEDICAO E GESTAO DE DESEMPENHO

A |
SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO
[ A |
etapas ------ ----MEDICAO RELATO GESTAO
“Defini¢do de Analise e Analise das
objetivos e interpretacao dos informagdes
métricas dados relatadas
. i Selecao de
atividades - . .
indicadores Comunicagio das
i Medigdo e coleta lf{[gor;f:gg;’::;:s Tomada de
{ dos dados de e decisdes
{___desempenho decisdo

Fonte: elaborada pelos autores.

A partir da orientagdo do que sera avaliado e por quais dimensées, os SMD identificam,
medem e comunicam a performance por meio de um conjunto multidimensional de indicadores
de desempenho (De Waele et al., 2021) para posterior analise e tomada de decisdes. Indicadores
de desempenho sao elementos indissocidveis dos SMD (Brasil, 2018) que medem, conforme
determinada dimensdo, o comportamento de um objeto considerado relevante para uma
organizagao.

Em sintese, a orientagdo do SMD define o objeto a ser avaliado e as dimensdes de
medi¢do determinam sob quais perspectivas ele sera medido; com esses parametros, constroi-
se indicadores com o estabelecimento de metas, féormulas de calculo, comparagdes, frequéncia
de medicao, forma de apresentagdo dos resultados etc. (Jadskeldinen; Lonnqvist, 2009). Logo,
a orientacdo dos SMD e as dimensoes de medigdo sdo pardmetros decisivos na elaboragdo de
indicadores de desempenho.

Além do mais conhecido, o BSC, ha outros SMD utilizados nos setores publico e privado;

0 Quadro 1 resume as caracteristicas de varios deles:
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SISTEMA AUTOR | ORIENTACAO DIMENSOES VANTAGENS | DESVANTAGENS
auséncia
3E dimensoes de critérios
(Economy, Liuetal, | missdo economia equilibradas; qualitativos e das
Efficiency, (2010) organizacional eficiéncia eficacia | aplicagdo necessidades dos
Effectiveness) simples e facil clientes;
nao-sistémico
simplicidade
@ . na aplicacdo; dimensoes
nanceira N ..
Kaplan e - . sistémico; limitadas;
estratégia clientes processos . .
BSC Norton . . equilibrio e restrito onde
organizacional aprendizado < p 2ot
(1992) ) < relagdo causa- hd estratégia
inovacio . .
efeito nas formalizada
dimensoes
financeira
inovag¢io equilibrio e
Determinantes | Brignall et | estratégia qualidade relagdo causa- o avaliado
e Resultados al., (1991) | organizacional flexibilidade efeito nas
recursos dimensoes
competitividade
medigdo de
IPOO . resultados nio considera
insumos . .
(Input, Process, | Brown OCeSSOS MACTo rodutos e impactos; necessidades
Output, (1996) P p relagdo causa- dos stakeholders
resultados . .
Outcome) efeito nas internos
dimensdes
. facil
Keegan, financeira ;Cr; reensio:
Matriz de Eiler e estratégia inovagdo ompree ’ dimensoes
o . . dimensoes .
Performance Jones organizacional qualidade cliente 1 limitadas
equilibradas;
(1989) mercado oA
sistemico
diferencia a
satisfagdo e
& contribui¢ao
. Wl estrategla dos stakeholders;
Prisma de Kennerley processos oA ~ .
stakeholders . sistémico; nao avaliado
Performance e Adams capacidades equilibrio e
(2007) stakeholders quit
relacdo causa-
efeito nas
dimensoes
sistémico; alinha
. objetivos e
financeira acoes; relacido
Lvnch qualidade cliente cgusa’-efeitf)
Piramide de 4 missdao flexibilidade . . dimensoes
e Cross . (. . .| nas dimensdes; .
Performance organizacional eficicia eficiéncia . limitadas
(1992) considera
mercado .
. objetivos
produtividade infernos e
externos

Fonte: elaborada pelos autores, conforme Neely, Kennerley e Adams (2007) e Gebezynska e Brajer-Marczak (2020)

Dos (2007) destacam a

multidimensionalidade, porém, apontam a necessidade de dimensdes complementares,

sistemas apresentados, Neely, Kennerley e Adams
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especialmente nos sistemas BSC, Matriz e Piramide de Performance. Dentre outras limitagoes, o
modelo 3E nao considera os resultados dos processos e 0o modelo IPOO, embora o complemente;
considera somente os stakeholders externos (Gebczynska; Brajer-Marczak, 2020).

Quanto a orientagdo dos SMD, tem-se maior propor¢ao na orientagao conforme a estratégia
e missOes organizacionais, e, com apenas uma referéncia, a orientagao segundo os stakeholders e
processos organizacionais. Dentre as vantagens apresentadas no Quadro 1, equilibrio e relagao
causa-efeito nas dimensdes sao uma caracteristica comum; acrescidas da abrangéncia sistémica,
simplicidade e facilidade na aplicagdo, tém-se caracteristicas desejaveis nesses sistemas.

Devido a complexidade do setor publico, ndo ha abordagem ou SMD tnicos aplicaveis
as instituicdes em comum, sendo necessario compreender os fatores que os influenciam como
a orientacdo, dimensodes, contexto e limitagdes (Gao, 2015; Moura et al., 2020; Van der Kolk,
2022). Na medi¢ao de desempenho, essa complexidade é registrada por diversas formas: pelos
mais variados processos, produtos e servigos de suas organizagdes (Van Der Kolk, 2022); pela
ambiguidade na defini¢do de indicadores e metas, representando deficientemente os objetivos
organizacionais (Speklé; Verbeeten, 2014); pelos diversos objetivos organizacionais, nem todos
considerados em seus SMD (Schumann, 2016); pelos resultados intangiveis e multiplicidade de
stakeholders (Moura et al., 2020); pela falta de integracdo e descompasso entre as organizagdes e
seus SMD (Gonzaga et al., 2017); pelos fatores sociopoliticos intrinsecos ao setor (Modell, 2022)
e pela influéncia politica na propria medi¢do de desempenho (Bracci; Maran; Inglis, 2017).

Portanto, gestores publicos enfrentam a complexidade de um setor em que SMD
multidimensionais podem garantir que aspectos importantes e variados de suas organizagdes
sejam considerados (Oh; Bush, 2015; Castelo; Castelo; Gomes, 2023); resta saber quais sdo essas
dimensdes.

A medi¢do de desempenho tomou tamanha importancia a ponto de influenciar e definir
politicas publicas, com consequéncias sociopoliticas (Steccolini; Saliterer; Guthrie, 2020); por
outro lado, SMDG mal projetados podem ser disfuncionais e gerar consequéncias adversas,
reduzindo a credibilidade da administragdo publica (Borst; Lako; De Vries, 2014) e serem
abandonados (Arnaboldi; Azzone, 2010).

A partir dessa fundamentagdo, ndo foi encontrado trabalho que reunisse um rol de
dimensdes de medicdo de desempenho para utilizagdo no setor publico. Perante recursos
restritos, limitagdes técnicas, auditorias e partes interessadas atuantes, cabe ao setor publico
implantar efetivamente as propostas do NPM elevando seu desempenho, cuja medigao depende

de fatores como a forma de orientacao e dimensdes de desempenho apropriadas.

3. METODOLOGIA

Para atender ao objetivo desta pesquisa optou-se por uma Revisdo Sistematica da

Literatura (RSL). Trata-se de um estudo secundario que seleciona, mapeia, interpreta, sumariza e
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consolida resultados de estudos primarios relevantes sobre um tema (Dresch; Lacerda; Antunes,
2020). Para tanto, deve ser um processo estruturado, replicavel, com fases definidas e guiado
por um protocolo para eliminar vieses de pesquisa, permitindo sua auditoria e atualizacao
(Linnenluecke; Marrone; Singh, 2020). Dessa forma, adotou-se a proposta de Tranfield, Denyer

e Smart (2003) para RSL no campo da gestdo, ilustrada na Figura 2:

Figura 2 - Abordagem para conducio da RSL

1. PLANEJAMENTO DA REVISAO 2. CONDUGAO DA REVISAO 3. RELATO E DISSEMINAGAO

FASE O: Identificagdo das
necessidades

—>|FASE 3: Identificagdo da pesquisa —>FASE 8: Relato e recomendagdes

! l }

FASE 9: Emprego pratico das

FASE 1: P aod t B E A
reparagdo da proposta FASE 4: Selegdo dos estudos evidéncias

FASE 2: Desenvolvimento do || |FASE 5: Avaliagdo da qualidade dos

protocolo estudos

l

FASE 6: Extracdo dos dados

|

FASE 7: Sintese dos dados —

Fonte: traduc@o livre de Tranfield, Denyer e Smart (2003

As decisdes relativas as fases 0 a 7 estdo apresentadas nesta se¢do de metodologia e,
devido a densidade, os resultados das duas ultimas fases (etapa de relato e disseminagao)

seguem nas se¢des seguintes.

3.1 Planejamento da revisdo

Nesta pesquisa, a fase 0 esta sintetizada pelas exposicoes anteriores (segdes 1 € 2); a fase
1 ¢ decisiva, pois dela fluirdo os demais aspectos da RSL (Tranfield; Denyer; Smart, 2003)

sendo propostas duas Questoes de Pesquisa (QP):

« QP1: quais sdo as formas utilizadas pelo setor publico para orientagao de seus sistemas de
medi¢do de desempenho?
* QP2: quais as dimensdes de medi¢ao priorizadas por esse setor para definirseus indicadores

de desempenho?

Na fase 2 desenvolveu-se a estratégia de busca e os critérios de inclusdo e exclusdo
dos estudos. Parametrizou-se a primeira pela busca conforme os titulos dos estudos (dando-
lhe precisao) sem limitagdo de data (buscando o méximo de publicacdes) e restrita a artigos

publicados em lingua inglesa, conforme Oliveira et al., (2019). Os documentos encontrados
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foram classificados conforme dois critérios: adequacdo ao tema (medi¢do de desempenho
organizacional) e foco (setor publico) em trés indices de atendimento: exato, parcial ou diverso
(Dresch; Lacerda; Antunes, 2020). Foram selecionados apenas estudos primarios, que atendam

aos dois critérios de forma exata e respondam ao menos uma QP.

3.2 Conduciao da revisao

A fase 3 identifica os parametros de pesquisa por meio das bases de dados (optou-se por
bases multidisciplinares, aceitas pela comunidade académica por cobrir diversos periddicos)
e pelos termos de busca: setor publico combinado com desempenho (e respectivos termos
correlatos), proposi¢oes de Oliveira et al., (2019).

Na Fase 4 selecionou-se os estudos conforme os critérios de inclusio e exclusio, avaliados
preliminarmente pela leitura do titulo e resumo de todos os documentos (Dal Mas et al., 2019).
Estudos que atenderam a um daqueles critérios de forma exata, e ao outro parcialmente, foram
reavaliados pela sua leitura integral; estes e todos os restantes que nao atenderam aos dois
critérios de forma exata (assim como os artigos de revisdo identificados) foram excluidos. A
triagem inicial foi conduzida por um autor e a lista resultante foi revisada independentemente
pelos demais autores para assegurar a consisténcia. Em caso de divergéncia as decisoes foram
tomadas de forma colaborativa e objetiva.

A Figura 3 sintetiza as quatro primeiras fases, apresentando os termos de busca, a tabulacao

dos documentos conforme os critérios e indices, as triagens e o resultado.
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Figura 3 - Resumo das fases 1 a 4 da RSL
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Fonte: elaborada pelos autores.

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 75(3) 580-619 jul/set 2024 | 590



Formas de orientagdo e dimensdes priorizadas nos sistemas de medicdo de desempenho no setor piiblico:

uma revisdo sistemdtica da literatura

A Tabela 1 apresenta a distribuicdo dos 102 estudos conforme as respostas as questdes de

pesquisa:

Tabela 1 - Resposta dos documentos as QP

Respondem a QP 1
Respondem a QP 2 SIM NAO Total
SIM 67 66% 33 32% 100 98%
NAO 2 2% 0 0% 2 2%
Total 69 68% 33 32% 102 100%

Fonte: elaborada pelos autores.

Verifica-se que 68% dos documentos informam sobre a orientagdo dos SMD no setor
publico; 98% apresentam dimensdes de desempenho e 66% fornecem ambas as informagdes. O
Apéndice A os identifica conforme as respostas as QP.

A fase 5, de dificil avaliagdo, pode ser atendida conforme a qualidade dos periddicos
(Tranfield; Denyer; Smart, 2003); valeu-se do SCImago Journal Rank que expressa a média
ponderada de citagdes dos documentos publicados pelo perioddico, classificando-o em quartis,

do Q1 (mais alto) ao Q4 (Scimago Journal & Country Rank, 2023), conforme a Figura 4:

Figura 4 - Distribuicio dos estudos conforme os quartis de seus periodicos
45

40 38%

35 32%

30

25

20 17%

QUANTIDADE

10 9“/!1

5 I 4°A’
' ]
Q1 Q2 Q3 Q4 S/ CLASSIF.

QUARTIL CONFORME O INDICE SJR

Fonte: claborada pelos autores.

Constata-se que 70% das pesquisas selecionadas estdo entre os dois extratos mais
elevados da avaliacdo adotada, disponivel a partir de 1990 - referéncia utilizada para os artigos
publicados anteriormente.

Na fase 6 inicia-se a analise de temas emergentes, resultados-chave e liga¢des entre
conceitos, e na fase 7 seguintes aplicam-se métodos para elaborar conclusdes sobre os estudos

realizados (Tranfield; Denyer; Smart, 2003). Nessas fases a analise foi realizada em algumas
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etapas, a saber. Inicialmente, os artigos foram selecionados com base nos critérios estabelecidos.
Em seguida, trés autores participaram da identificagdo das formas de orientagdo e das
dimensdes de medic¢ao, sendo que cada autor revisou independentemente os documentos. Para
garantir a consisténcia, as identificagdes foram comparadas e discutidas em reunides de grupo,
quando houve divergéncias elas foram resolvidas por consenso. Nao foram utilizados softwares
especificos; a identificagdo foi realizada por meio da leitura e revisao dos textos.

Espera-se com esse processo gerar um novo conhecimento, inexistente nas pesquisas
consultadas (Dresch; Lacerda; Antunes, 2020), cujo relato e recomendacdes (fase 8) serdo

apresentados na se¢ao seguinte.

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados foram contextualizados conforme as QP, apontando-se tdpicos

interrelacionados, emergentes € consensos entre os pesquisadores (Tranfield; Denyer; Smart, 2003).

4.1 Formas de orientacio

Conforme a Tabela 1, 68% dos documentos apresentam formas de orientagdo dos SMD
no setor publico; alguns descrevem mais de uma, resultando em 82 observagdes. A Figura 5 as
distribui por periodos: os valores centrais (representados em densidade) equivalem a quantidade
de referéncias; somados horizontalmente resultam na frequéncia relativa por orientacdo e

verticalmente na frequéncia relativa por periodo.

Figura S - Distribuicio das formas de orienta¢ao por periodo

Fonte: elaborada pelos autores.
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Verificam-se sete formas de orientagdo dos SMD no setor, cuja continuidade de emprego
nos periodos permitiu agrupa-las conforme a divisdao apresentada na Figura 5.

Os primeiros estudos apontam a orientagdo conforme os objetivos do servigo e processos
internos (englobando 7,3% dos resultados); porém, os resultados evidenciam que essas formas
ndo prosperaram, possivelmente sendo absorvidas pelas demais. Por outro lado, as formas do
grupo superior permanecem referenciadas até as pesquisas atuais; nesse grupo, Smith (1995)
defende orientar os SMD conforme os resultados esperados para a sociedade, visto ser o objetivo
principal do setor publico.

Flynn (1986) e Jackson (1993) propdem orienta-los conforme os objetivos institucionais
e estratégicos respectivamente (representando 45% dos resultados), pela relevancia desses
objetivos para as instituigdes. Nesse grupo, a maior densidade na Figura 5, proveniente da
orientacao conforme os objetivos estratégicos, atesta a dissemina¢ao e emprego do BSC no setor
publico. Suwanmala (1996) sugere seguir os requisitos de stakeholders como sociedade, gestores
publicos, politicos, drgaos de controle etc.

Completa-se o bloco superior com a orientagdo conforme as missoes institucionais; Teh e
Pang (1999) justificam-na, por ser o propdsito nato das instituigdes publicas e pela capacidade

dessa forma de orientagdo em neutralizar conflitos entre stakeholders.

4.2 Dimensdes de medi¢ao

Multiplas dimensdes de medi¢do ¢ uma condigdo almejada nos SMD do setor publico;
grande parte dos pesquisadores relatou mais de uma, sendo registradas aquelas com no minimo
trés indicagdes, resultando em 414 observacdes. A Figura 6 as agrupa e distribui por periodos,
com os valores centrais e frequéncias dispostos similarmente & Figura 5; ordenou-se as

dimensdes numa combinagdo entre a frequéncia relativa e o periodo em que se sedimentaram.
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Figura 6 - Distribuicido das dimensdes de medi¢ao por periodo

Fonte: claborada pelos autores.

Constata-se a perenidade na sugestdo de dimensdes de medicdo: uma vez citadas,
permanecem referenciadas até os estudos atuais, com nitido aumento a partir de 2005. Assim, os
resultados revelam a sedimentagdo das dimensdes por periodos, formando grupos, apresentados

a seguir, sendo nomeados para facilitar sua disseminagdo devido as suas implicacoes.

4.2.1 GrupoI-dimensdes consolidadas

Sedimentadas a partir da década de 1970, essas dimensdes abrangem 81% das referéncias,
pertencendo, em sua quase totalidade, ao ambiente interno das instituicoes.

Pela facilidade na medicio, necessidade de controle e prestagio de contas, a dimenséo
finangas é mais utilizada nos SMD do setor publico (Modell, 2004), sendo amplamente
dominada por seus gestores (Arnaboldi; Azzone, 2010). Ela se afina com a dimensdo economia,
pois institui¢des publicas, cujos recursos sao escassos, devem alcangar seus objetivos ao menor
custo (De Waele et al., 2021).

A partir das finangas, os SMD do setor publico passaram a medir processos, produtividade
e resultados (Modell, 2004). Para Teh e Pang (1999) as dimensoes de cadeia de valor (entradas,
processos, saidas e resultados) podem compor indicadores em diversos niveis pelas dimensoes

produtividade, eficiéncia e eficacia.
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A produtividade engloba medidas de eficiéncia ou eficacia (conforme o autor), embora
Jadskeldinen (2013) a relacione com a qualidade da produgéo. A eficiéncia compara os servigos
disponiveis (saidas) com seus insumos (entradas), e a eficicia mede o servico prestado
(resultados) conforme os recursos consumidos (Agostino; Arnaboldi, 2015). Assim, deve-se
diferenciar as saidas dos resultados efetivamente entregues a sociedade; esta, como dimensao,
possui saidas como insumos e resultados sociais como produtos, sendo importante na avaliacdo
de politicas publicas ao apontar as mudangas ocorridas (Schumann, 2016). Cowell et al. (2012)
criticam o governo inglés por desconsidera-la, priorizando indicadores de processos internos e
de atividades irrelevantes a sociedade.

Ja a qualidade dos servicos publicos e da satisfagdo dos clientes (esta, pertencente ao
Grupo II), s3o amplamente difundidas pelo NPM (Matias-Pereira, 2018) sendo esperadas como
dimensdes de desempenho no setor. Assim, medir falhas e desperdicios, denominados custos
de qualidade, permitem analisar programas publicos onerosos, passiveis de descontinuidade
ou de reformulagdo (Navaratnam, 1993) e variagdes na medi¢do da eficiéncia podem refletir
alteragdes de qualidade (Smith; Street, 2005).

4.2.2 Grupo II - dimensdes suplementares

Reune dimensodes citadas pontualmente até os anos 1990, consolidando-se a partir da
metade dessa década (exceto a dimensdo equidade). Embora represente 16% das referéncias, esse
grupo suplementa o anterior, especialmente por englobar o ambiente externo na composigdo de
suas dimensoes de desempenho.

Com o NPM, os SMD do setor publico passam a considerar os requisitos e impactos nos
stakeholders (Jaaskeldinen; Laihonen, 2014), especialmente externos, como cidadéos, 6rgaos de
financiamento e agéncias reguladoras (Moura et al., 2019).

Para Cowell et al., (2012) ha dimensdes mais aderentes a determinados stakeholders:
satisfacdo dos clientes para usuarios dos servicos publicos; eficiéncia e produtividade para os
cidadaos em geral; equidade para gestores publicos etc. Com informagdes sobre o desempenho
das instituicoes, stakeholders podem monitora-las e auxilia-las, resultando numa melhor
prestacao desses servigos (Figlio; Kenny, 2009). Melo e Mota (2020) atribuem ao SMGD do
governo portugués a falha de ndo comunicar seus resultados aos stakeholders.

A satisfagdo dos clientes pode ser avaliada comparando suas expectativas sobre um
servico com a sua prestagdo efetiva (Mcoy, 2009). Ja a equidade, refere-se a diferenca entre o
servico entregue e aquele que deveria ter sido entregue, conforme um padrao prévio (Coulter,
1980), ou a extensdo em que cidaddos tém igual acesso aos servi¢os publicos oferecidos (De
Waele et al., 2021). Smith e Street (2005) propéem mensura-la pela dimenséao eficiéncia: areas

ou subunidades ineficientes indicam uma distribuigao desigual dos servigos.
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Por fim, como dimensao de medicdo, a inovagdo possui importante papel na gestdo dos
servigos publicos (De Waele et al., 2021; Garengo; Sardi, 2020). Deveras, a capacidade de
inovar pode elevar o desempenho organizacional de institui¢des publicas (Marchiori et al.,
2023), justificada no setor publico pelo seu desafio em empregar eficazmente recursos cada vez
mais escassos e tornar-se agil e flexivel perante cenarios diversos e novos (Tidd; Bessant, 2015);

como exemplo, cita-se a taxa de abertura de servicos publicos digitais (Stroobants; Bouckaert, 2013).

4.2.3 Grupo III - dimensdes incrementais

Trata-se das mais recentes dimensdes encontradas na pesquisa, trazendo temas valiosos a
sociedade. A sustentabilidade é uma dimensao ampla, abrangendo os cendrios organizacional e
externo por meio dos aspectos ambiental, economico e social (Feil; Schreiber, 2017). Para Dal
Mas et al., (2019) deve-se aumentar a produtividade do setor publico, porém, salvaguardando-o
pelo controle com indicadores de sustentabilidade. Como exemplo, tem-se o alinhamento de
indicadores com os ODS da ONU (Cloete, 2018).

Ja os valores publico e social a serem gerados pelas atividades das instituicdes publicas,
embora sejam dimensdes de dificil medicdo pela intangibilidade envolvida, sdo muito
importantes para o setor e sociedade (Brasil, 2018; Moura et al., 2019, 2020).

A dimensao valor social relaciona-se com os resultados a sociedade (Smith, 1995), porém,
¢ consequéncias deles, ocorrendo a longo prazo; exemplifica-se pela diminuicao na pobreza e
desigualdade na prestagao de servigos (Ebrahim; Rangan, 2014). A dimensdo valor publico
também advém dos resultados a sociedade; neste caso ela precisa conhecé-los e valoriza-los
(Brown, 2021), que indica sua medi¢ao apoiada por indicadores de eficiéncia, equidade e pelos

proprios resultados a sociedade.

4.3 Discussao

O panorama temporal apresentado nas Figuras 5 e 6 atesta a evolugdo da medic¢ao de
desempenho no setor publico (representada pelas formas de orienta¢ao dos SMD e dimensdes de
medigdo), que superou os limites organizacionais, desenvolvendo-se em diregao as necessidades
da sociedade, englobando temas globais.

Orientar SMD conforme os processos internos e objetivos do servico (ainda que publico)
nao prosperou; essas formas de orientacao, possivelmente, foram absorvidas pela orientacao
conforme as missoes e os objetivos institucionais (estratégicos ou nao).

Embora a orientagdo segundo os resultados a sociedade considere as necessidades
e interesses coletivos, e, a orientagdo conforme os stakeholders frise a importancia de seus
requisitos e interesses nos SMD, resultados a sociedade e stakeholders também sao dimensoes
de desempenho identificadas nesta pesquisa. Portanto, desde que previstos como dimensdes de

medi¢do nos SMD, estes podem orientar-se por formas mais amplas.
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Nesse sentido, as orientagdes conforme os objetivos (estratégicos ou institucionais)
destacam-se em percentual (45%) e densidade na Figura 5. Todavia, como objetivos, ambos
se referem a pretensoes futuras e essa forma de orientacdo pode limitar os SMD a ferramentas
para alcance dos objetivos organizacionais (estratégicos ou nao), sendo que o proposito das
instituicoes do setor publico vai além. Argumenta-se com fundamento no proprio BSC, que,
orientado conforme a estratégia organizacional, visa traduzi-la em objetivos especificos e
mensuraveis (Kaplan; Norton, 1992); entretanto, para organizagdes sem fins lucrativos (Kaplan,
2001), altera a orientagdo do BSC, conforme as dessas organizagdes.

Pode-se analisar a orientagdo dos SMD entre os objetivos ou missdes institucionais pela
compara¢do dos beneficios proporcionados pela medigdo de desempenho mais aderentes
a cada forma. No setor publico, beneficios como melhoria continua (Smith; Halligan; Mir,
2021), suporte na tomada de decisoes, benchmarking (Kral, 2022) e comunicagdo de resultados
relevantes a sociedade (Moura et al., 2020) aderem a um sistema orientado pelas missoes
institucionais, que considera os propdsitos das institui¢oes, ndo se restringindo ao que lhes
seja critico ou estratégico. Todavia, beneficios como a avaliagdo de metas (Trong; Quang, 2020)
defini¢ao e alinhamento de prioridades (Borst; Lako; De Vries, 2014) provém da orientagiao
conforme os objetivos da institui¢ao, especialmente os estratégicos. Consequentemente, quanto
aos beneficios proporcionados, as duas formas mostram-se complementares.

Realmente, a evolugao das formas de orientagdo dos SMD (Figura 5) sugere considerar
dois aspectos: as institui¢des, sistemicamente, e 0 ambiente externo. Assim, a complexidade do
setor publico, em que uma de suas faces é a heterogeneidade de suas organizagdes (Oh; Bush,
2015; Modell, 2022) pode ser superada por SMD orientados pelo balango entre as missoes e
objetivos (institucionais ou estratégicos), proposta que possui abrangéncia e precisao, fazendo
frente as caracteristicas e necessidades das institui¢des publicas. Com tal orientagao, garante-
se que SMD destinados ao setor publico possam ser aplicados desde a um departamento ou
secretaria municipal (que, minimamente, possuem suas incumbéncias previstas em lei) a uma
grande estatal, com missdes legais e objetivos estratégicos definidos.

Os resultados também comprovaram a multiplicidade de dimensdes de medicdo de
desempenho, demandadas pela complexidade do setor publico (Oh; Bush, 2015; Castelo;
Castelo; Gomes, 2023). A Figura 6 demonstrou a adogdo gradativa, porém, cumulativa, das
dimensdes, permitindo seu agrupamento, cuja analise identificou trés fases, nomeadas e

apresentadas na Figura 7.
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Figura 7 - Fases das dimensoes de desempenho

Fonte: elaborada pelos autores.

Conforme a formacgao dos grupos apresentados, tém-se as seguintes fases:

sedimentacdo: sdo dimensdes utilizadas desde a década de 1970, portanto ja consolidadas:
financas, custos, economia, processos, eficiéncia, eficicia, produtividade, qualidade e
resultados a sociedade; exceto por esta ultima (que bem representa a especificidade do
setor publico), direcionam-se predominantemente ao ambiente interno das instituigdes,
devendo ser previstas ou mantidas nos SMD do setor publico;

consagragdo: fixa as dimensdes suplementares a partir do final do século anterior,
priorizando o ambiente externo das instituigdes pela satisfagdo dos clientes, equidade na
distribuicao dos servigos e stakeholders (internos e externos). Acrescidas da inovagao,
aperfeicoam os SMD ao superar os limites internos das institui¢oes.

emergente: compreende as mais recentes dimensdes, solidificadas a partir de 2010,
sofisticandoamedi¢do de desempenho no setor por tratar de temas amplos: sustentabilidade
(de importancia global) e as modificagdes efetivamente criadas pelo setor publico,
medidas pelas dimensdes valor publico e valor social; estes, como sdo consequéncias
dos resultados gerados a sociedade, podem ser agrupados e denominados como impactos
(Brasil, 2018).

Essas fases comprovam a influéncia do NPM, com a administragdo publica deixando de

olhar para si; nesse sentido, a densidade das referéncias as dimensdes de medi¢dao de desempenho

da Figura 6 mostra, no periodo entre 2005 a 2019, a prioriza¢ao e o deslocamento para as

perspectivas da equidade na distribuicdo dos servigos, stakeholders e inovagao; as referéncias

mais recentes indicam, potencialmente, a medi¢ao do desempenho do setor publico conforme o

tripé da sustentabilidade e dos valores gerados.
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De fato, em estudos mais recentes, Modell (2022) registra o recente foco dos SMD do
setor publico para a dimensdo valor publico; Vilhena e Martins (2022) a citam como um dos
importantes temas dos SMGD no setor publico, e Vakkuri (2022) destaca a necessidade de
teorias para integrar essa dimensao nos SMD do setor.

Logo, os resultados encontrados complementam as avaliagdes de Neely, Kennerley
e Adams (2007) e Gebczynska e Brajer-Marczak (2020) pois as dimensdes resultados a
sociedade, equidade, sustentabilidade e impacto, ndo sdo consideradas pelos SMD apresentados
no Quadro 1; acrescenta-se a elas, sua elevada aderéncia ao escopo das institui¢des publicas.
Como exemplos, Santos e Gomes (2021) e Eslamzadeh et al. (2022) analisaram o desempenho
dos servigos publicos de policiamento e bombeiros, respectivamente; todavia, ndo se constatou
medigdes sob a perspectiva da equidade, inovagdo, sustentabilidade e, especificamente nos
servigos de bombeiros, dos impactos gerados; estes demonstram-se essenciais para a prevengao

das diversas perdas relacionadas aquele servigo.

5. IMPLICACOES

A orientagido dos SMD balanceada pelas missoes institucionais e os objetivos (estratégicos
ou institucionais) implica num sistema personalizado para o setor publico, que supera
a heterogeneidade de suas organizagdes e as considera sistemicamente. Assim, desde as
missdes resultantes da criagdo dessas instituicdes até os objetivos estratégicos (se existentes)
das organizagdes sdo considerados nos SMD, conforme suas condigdes e caracteristicas
organizacionais (Van Der Kolk, 2022).

Ja a caréncia do setor publico por dimensdes de desempenho especificas é suprimida
pelas dimensdes consolidadas, suplementares e incrementais. As primeiras, em sua maior
parte, limitam-se internamente as instituigdes, todavia, sio de mais facil medi¢ao (Garengo;
Sardi, 2020), sugerindo um comego as organizagdes que ainda ndo medem seu desempenho.
A dimensdo resultados a sociedade, acrescida das dimensdes suplementares, priorizam o
ambiente externo, proporcionando maior integragdo com a sociedade, o que ¢ sacramentado
pelas dimensdes incrementais - mais sofisticadas sob os prismas global e de mudancgas sociais;
todavia, a dificuldade na medicdo acompanha essa sequéncia (Brasil, 2018); assim, drgaos e
departamentos que ja medem seu desempenho, podem avaliar seus sistemas e complementa-
los, se necessario, com as dimensdes suplementares e incrementais.

A Figura 8 apresenta essa implicacao especifica desta pesquisa
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Figura 8 — Relacgodes entre as dimensoes de desempenho
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Fonte: elaborada pelos autores.

A faixa central agrupa as dimensdes que compdem o modelo l6gico (Brasil, 2018) em
que se pode medir desde os insumos de uma organizagao, até o impacto que eles causam na
sociedade; o mesmo modelo, citado por Teh e Pang (1999), nao dispunha da dimensao impacto.
No centro estdo as dimensdes aplicaveis tanto interna e externamente as organizagdes, sendo
que as dimensdes mais recentes avaliam a intera¢ao do setor publico com a sociedade.

A Figura 8 apresenta as relagdes a partir de uma analise detalhada dos estudos citados
e das dimensdes de desempenho mencionadas, feita por meio de uma andlise de conteudo
para identificar padrdes e relagdes, sem o uso de software especifico. As relagdes entre as
dimensdes, conforme ilustradas na Figura 8, foram baseadas nos estudos analisados e mostram
a interdependéncia entre elas, criando indicadores sinérgicos, em relagdo de causa e efeito,
conforme as vantagens dos SMD (Quadro 1).

A complexidade do setor publico ndo permite uma abordagem e SMD unicos, do tipo one
size fits all (Gao, 2015; Moura et al., 2020; Van Der Kolk, 2022); para tanto, as proposi¢des
desta pesquisa respeitam a diversidade das organizagdes desse setor, com uma forma ampla para
a orienta¢ao daqueles sistemas e um rol variado de dimensdes de desempenho, a ser analisada
pelos gestores, que contribuirdo para o setor elevar seu desempenho e apresentar resultados de

alto valor.
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6. CONCLUSOES

A medi¢ao do desempenho no setor publico mantém sua relevancia, além de demandar
estudos devido as dificuldades de implantagao e necessidade de personalizagéo.

Esta pesquisa identificou as formas de orientagdo dos SMD desse setor, analisou suas
interacdes e sintetizou-as, propondo um modelo balanceado pelas missdes e objetivos das
instituicdes publicas, considerando seus amplos propdsitos, o interesse publico e a objetividade
dos SMD. Na anélise das dimensdes de desempenho priorizadas pelo setor (que contribuiram na
sintese das formas de orientacdo), verificou-se que, quando efetivamente fixadas e agrupadas,

deram origem trés fases:

* sedimentagdo: compreende as dimensdes consolidadas por todo o periodo estudado;

* consagracao: inclui dimensdes que suplementam o anterior, ao englobar o cenario externo
das instituigdes;

» emergente: revela as dimensdes mais recentes, que incrementam e sofisticam os SMD

pela profundidade e relevancia das medigoes.

Num setor com diversidade de produtos, servigos, objetivos, partes interessadas e clientes
que equivalem a propria populagio, as formas de orientagdo e as dimensdes de desempenho
propostas capturam tais caracteristicas, com potencial de suprir as caréncias inicialmente identificadas.

Como implicagdes, a partir de uma forma de orientagdo prépria e balanceada, aderente
as instituigoes publicas e trés conjuntos de dimensdes de desempenho (relativas a trés fases
identificadas), algumas ndo referenciadas em SMD existentes, este estudo proporciona uma
nova referéncia para gestores publicos e pesquisadores.

Aos gestores publicos, oferta-se uma forma customizada para orientagao dos SMD, que
considera as missoes legais e objetivos estratégicos das institui¢oes, além de 16 dimensdes de
medigdo a serem selecionadas. Aos pesquisadores, apontou-se a dinamica de desenvolvimento
das formas de orientagdo e dimensdes de desempenho priorizadas pelo setor publico,
identificando grupos e fases que contribuem com o corpo de conhecimento sobre a gestdo de
desempenho organizacional nesse setor.

Na pratica, este estudo oferece novas perspectivas ao destacar as condigdes para a
implementa¢do de SMD, o que pode orientar a elaboragdo de estratégias mais eficazes para a
gestdo do desempenho no setor publico e atender as necessidades especificas de organizagdes
publicas, promovendo uma gestao mais eficiente e transparente.

Como limitagdes de pesquisa tém-se possiveis vieses de leitura na sele¢io dos artigos
(mesmo com um protocolo definindo claramente os critérios e graus de inclusao e exclusao) e,
ainda, registra-se que alguns estudos nao apresentaram claramente as formas de orientagdo e
dimensdes de medigao, sendo definidas conforme a interpretagao e avaliagao dos pesquisadores

(todas apresentadas no Apéndice A).
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Por fim, sugere-se estudos futuros que apliquem, testem e validem as formas de orienta¢ao
e dimensoes, especialmente as mais recentes, ¢ estudos que identifiquem os fatores geradores
das fases de dimensdes de desempenho. Além disso, sugere-se investigacdes mais detalhadas
sobre temas de comportamento organizacional e gestdo de pessoas, por exemplo, como a cultura

organizacional, motiva¢ao e lideranga podem ter influéncia na aceitacao e uso de SMD
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