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Andlise do uso das bases tedricas da Avaliacdo dedempenho nos estudos empiricos da
area: uma investigacao nas publicacfes em linguagiesa para apontar questdes de
pesquisas futuras

Resumo:

O desempenho organizacional sempre exerceu infuépbre as acdes dos gestores. Apesar
do alto nivel de interesse prético e cientificetificado pela quantidade de publica¢des, parece
haver distanciamento entre evolucao tedrica e @ qyeracionalizado nas organizagcdes. Nesse
sentido, este artigo objetivou identificar e aral@esquisas cientificas, em inglés, que abordam
o fragmento da literatura referente a Avaliacadddsempenho (AD) a fim de identificar a
existéncia de convergéncia das bases teoricas ptiaaces empiricas para apontar uma
agenda de pesquisa que promova avancos nessaParaaorientar os procedimentos, foi
selecionado o Knowledge Development Process-Constructivi®@roKknow-Q como
instrumento de intervencdo que, por processos testdos, permitiu formar o Portfolio
Bibliografico (31 artigos tedricos e 39 artigos éngos) com publicacbes cientificas
relevantes. Os resultados evidenciam que meno%edés estudos, tedricos ou empiricos,
evidenciam o conceito de AD que informou a investip da pesquisa. Entretanto, percebeu-
se que, nos estudos que nao declararam a afiliegéoa, foi possivel identificar elementos
que permitiam o entendimento de como a AD estandacsatilizada nas investigacoes pelos
pesquisadores. Em linhas gerais, mais de 80% tladossempiricos fazem uso de Processos,
Caracteristicas e Funcdes de AD sugeridos nas beSesas. Baseadas no conhecimento
gerado, algumas lacunas foram identificadas, esipeente relacionadas a interacdo da AD
com o comportamento dos individuos, com a legitadé percebida, com a comunicagéo e
com o contexto especifico, propondo 15 questdesagenda de pesquisas futuras.

Palavras-chave:Avaliacdo de Desempenho; Revisdo de literaturag€tm Estudos tedricos
e empiricosProKnow-C

Linha Tematica: Contabilidade Gerencial.
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1. Introducéo

A medi¢cdo/mensuragéo do desempenho é um dos diladasmentais da administracéo
moderna das organizac¢des (Franco-Santos & Bou@d®) 2Aliada a medicdo, ha a Gestéao de
Desempenho, que, juntas, integram o Sistema ddagédal de Desempenho Organizacional
(SADO). A Medicdo de Desempenho Organizacional geemde processos para definir
objetivos, construcdo de escalas ordinais e casjioaleta, agregacdo, analise e interpretacao
de dados de desempenho. Ja a Gestado de Desempempre@ende processos de avaliacdo de
diferencas entre os resultados reais e os desejdeosificacdo e sinalizacao das diferencas
criticas (garantindo a intervencao de gestaof|exé® sobre por que as deficiéncias ocorreram,
e criacao, implementacao e acompanhamento de egietivas (destinadas a reduzirgaps
identificados) ou de aperfeicoamentos (destinadaaveancar o desempenho atual) (Melnyk,
Bititci, Platts, Tobias, & Andersen, 2014; Ensskmsslin, Back, & Lacerda, 2013).

Nas ultimas duas décadas, um esforco significatérmo sido direcionado para o
desenvolvimento de processos que incorporem coéogpnplementacdo, uso e revisao da
AD, na forma de sistemas de medicao e gestao (Boltitls, Wilcox, Neely, & Platts, 2000;
Franco-Santos & Bourne, 2005; Nudurupati, Bitkaimar & Chan, 2011). Os estudos também
direcionam esfor¢cos para compreenséao e reflexawaee pratica dos principais fatores que
podem levar os Sistemas de Avaliacdo de Desemp@rgamizacional a serem bem-sucedidos
ou falharem (Franco-Santos & Bourne, 2005; Van C&niraet, 2016). O conhecimento de
Avaliacdo de Desempenho Organizacional atual, ®agldo medicéo e gestao, teve influéncia
de disciplinas da area de Gestao (Garengo, Bi&Bititci, 2005; Nudurupatiet al, 2011,
Carneiro-da-Cunha, Hourneaux Jr, & Corréa, 2016).

Nesse contexto, os autores desta pesquisa argumgreia necessidade de maior
consolidagédo e reflexdo dos achados do fragmentétatatura que investiga a area da
Avaliacdo de Desempenho Organizacional (ADO). Eesgamentacao é reforcada quando o
olhar é direcionado para as bases teoricas dalard® e sua utilizagdo empirica, ou seja, ha
necessidade de se verificar a existéncia do aliehtortedrico com o estagio da area pratica, a
fim de identificar novas oportunidades praticas@itas.

Assim, acredita-se ser necessario um resgate dgsiipas que investigam a area de
conhecimento da AD no contexto organizacional. B@saneira, emerge a seguinte pergunta
de pesquisa: Qual é o estagio de ‘convergéncianhtgaacao teoria/pratica da Avaliacdo de
Desempenho Organizacional? Dessa forma, este dstmdmmo objetivo identificar e analisar
as pesquisas cientificas, em inglés, que abordaagmento da literatura referente a AD a fim
de identificar a existéncia de convergéncia dasd&soricas nas aplicacdes empiricas, para
entdo apontar uma agenda de pesquisa que promanecavnessa area de conhecimento. A
investigacdo estara centrada na declaracéo doitmdeeAD e seus elementos constitutivos, a
fim de verificar o comportamento dos estudos dareaa tedrica e de empirica.

A justificativa quanto a presenca da explicitac@olaracdo do conceito, ou afiliagdo
tedrica, é fundamental, pois (i) permite o diagiedsto uso das bases tedricas da AD nos
estudos empiricos da &rea e (ii) orienta a perispetd AD que sera utilizada na investigacao,
coleta e interpretacdo dos dados da pesquisa.

Este artigo estd estruturado da seguinte forma agia Introducédo, é apresentada, na
secao 2, a metodologia, evidenciando processoldedsedo conjunto de artigos cientificos
(teGricos e empiricos); na sec¢do 3, esta o refedet@drico; na 4, discute-se a existéncia de
conceitos e seus elementos constitutivos, pernoitimiéntificar lacunas e proposicdo de
questdes para pesquisas futuras; por fim, ha asdeyacdes finais e limitacdes da pesquisa.

2. Metodologia da Pesquisa
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Quanto ao enquadramento metodoldgico, a abordagemprablema € qualitativa
(Richardson, 1999), pois os autores analisam,tegflecriticam e sintetizam o conhecimento
gerado sobre os elementos constitutivos dos casaét Avaliacdo de Desempenho nos artigos
cientificos selecionados (teéricos e empiricobaseadas no conhecimento gerado, identificam
lacunas e propdem questdes para agenda de ingastiggegundo Creswell (2010), a pesquisa
qualitativa necessita fazer uso de alguma(s) égiedt) de validade. Utilizou-se, para verificar
a precisao dos resultados na etapa Selecao darPember checkinfp. 226) e um “auditor
externo” (p. 227). Para documentar os resultadegdaquisas em cada etapa do processo, 0s
autores utilizaram a ferramentaBxcel No que tange a coleta de dados, a pesquisadedeus
dados primarios e secundarios. Dados primariosdrasge nas delimitacdes dos pesquisadores
para operacionalizar o instrumento que apoiaralec@® do PB (artigos analisados); e
secundarios sao os artigos que compdem o PB saedeltioAssim, o estudo fez uso de pesquisa
bibliografica e, por demandar da interacdo, geragéoconhecimento e reflexdo dos
pesquisadores para a evolugdo do processo, tandbgmsquisa-acao (Richardson, 1999).

Para este estudo, o procedimento finowledge Development Process-
ConstructivistProKnow-Q, processo estruturado que possibilita a constrdea
conhecimento sobre um determinado assunto, comesstes, delimitacdes e escolhas
cientificas do pesquisador segundo uma visédo adivésta, identificando-se oportunidades
de pesquisa (Dutra, Ripoll-Feliu, Fillol, EnssiéEnsslin, 2015). @ProKnow-Cé composto
por quatro etapas: (i) selecao do PB; (ii) biblitmae (iii) analise sistémica; e (iv) formulagéo
de perguntas (Thiel, Ensslin, & Ensslin, 2017; Betral, 2015). Para o alcance do objetivo,
operacionalizaram-se as etapas i, ii e WPdoKnow-C Os resultados da etapa (i) séo
apresentados na

Figural. Por meio desse processo, 70 artigos compuseRi) sendo 31 artigos com
maior énfase em pesquisas tedricas e 39 com &fapesquisas empiricas. Destaca-se que as
coletas nos bancos de dados foram feitas entmalseiee dezembro de 2016; e, para os artigos
com énfase empirica, foi utilizado apenas o Eixo ©1PB tedrico esta identificado nas
referéncias com a marcacao [T01] a [T31], e o P&ta identificado nas referéncias com a
marcacéao [EOQ1] a [E39].

Figura 1 - Selecao do Portfélio Bibliografico com &se noProKnow-C

| Bases Consultadas: | Web of Science, Scopus, Emerald, Proquest, Ebsco e Science Direct. |
2 Eixo 01 (Teéricos e Empiricos): Avaliacdo de Desempenho: (“performance management” OR “performance
g measurement” OR “performance evaluation” OR “performance assessment” OR “performance appraisal™)
9
g Eixo 02 (Apenas Teoéricos): ("theoretical” OR "theory” OR “theories” OR "review" OR "systematic"” OR
£ || "systemic” OR "state of art” OR "state of the art” OR "research” OR "agenda" OR "revisiting" OR "literature"
=—; OR "revision" OR "fundamental” OR "essentials" OR "fundamentals" OR "essential" OR "Epistemology" OR
A "Framework"” OR "Frameworks" OR "conceptual model” OR "revise")
Teoricos Empiricos
| 90.195 artigos | <+ | Banco de Artigos Bruto |—>| 438.429 artigos I
| 323 artigos | - | Artigos alinhados pelo Titulo |—>| 206 artigos |
| 72 artigos | <+ I Artigos alinhados pelo Resumo |—>| 42 artigos |
| 27 artigos | <+ | Artigos alinhados pela Leitura Integral |—>| 39 artigos |
| 04 artigos | <+ | Teste de Representatividade |—>| 0 artigo |
31 artigos Portfolio Bibliografico Final 39 artigos

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

A analise bibliométrica, segunda etapa EmKnow-G tem por objetivo inicial
quantificar as informagdes existentes e, para stegees de cada uma das variaveis definidas,
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qualificar essas informac0des para aprofundar oexntento sobre o tema (Duttal, 2015).
Nessa pesquisa, a variavel analisada esta relaei@uaconceito/afiliacao teérica de AD, mais
especificamente nos elementos constitutivos ADCGRBA e no PB E.

Para analisar os elementos do conceito de AD,raemnde base os estudos de Franco-
Santos, Kennerley, Micheli, Martinez, Mason, M&ray, & Neely (2007). Eles identificaram
que, com a analise dos conceitos ou do desenvattiriaplicacdo de Sistemas de Avaliacédo
de Desempenho, é possivel identificar elementosintaicombinacao deles, pertencentes aos
grupos “Processos”, “Caracteristicas” e “Funcdps787).

Para os autores, Caracteristicas sdo propriedadesr@veis que compdem a AD,;
Funcdes sdo propdsitos ou objetivos para os qusis @realizada; e Processos sdo a série de
acOes que se combinam para constituir a AD. Com tigso, identifica-se se esta ocorrendo o
uso das bases tedricas da AD nos estudos empdiicasea. Adicionalmente, investigam-se
lacunas que possam ser investigadas futuramembeh@se na interpretacéo dos pesquisadores.

3. Referencial Teobrico

A Avaliacao de Desempenho tem sido estudada seledikes perspectivas que podem
ser resumidas em duas correntes principais; Sistel@aControle Gerencial e Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho (Garengo, Biazzo, & BjtRO05). Assim, o campo da AD pode
nao se apresentar unanime quanto a suas nomeasldaBurande parte da literatura mais antiga
sobre o tema tem sido categorizada sob o tituBistemas de Controle Gerencial, decorrente
do trabalho de Anthony, de 1965 (Ferreira & Ot2Q09; Otley, 2003). As abordagens para
estudar o desempenho em Sistemas de Controle Geremcorganizagdes incluem exame de
objetivos, estratégia, medidas, incentivos, flugdesinformacdo, bem como como ambiente
externo, cultura organizacional, controles socmisontextos (Otley, 1999; Berry, Coad, &
Harris; Otley & Stringer, 2009). A definicdo de Aonhy deu énfase a Contabilidade Gerencial
no controle geral e no orcamento, em particulalefO®003). Esse trabalho tem sido muito
influente, mas também séo relatados problemas t®®ne um contexto atual (Otley, 2001).
O primeiro se relaciona a linguagem, com a utiivage “sistema”, “controle” e “gerencial/de
gestao”. Controle é uma palavra com multipliciddeeignificados e conotagdes, que vai desde
“dominio” até ‘feedback (Otley, 2001). Ao se relacionar com “gestdo”, dague de
possibilidades € inferido, desde “dominio da areagdstdo sobre os trabalhadores” atée
“adaptacéo de atividades organizacionais para etendxigéncias ambientais” (Otley, 2001).
Agregado ao termo “sistema”, implica o grau de denacao e integracdo que falta a maioria
das organizacgdes reais (Otley, 2001).

Pesquisas em Sistemas de Controle Gerencial utilelaordagem de Contabilidade
Gerencial; ja pesquisas em Avaliacdo de Desempadbtam o ponto de vista de gestdo de
operacdes (Garengo, Biazzo & Bititci, 2005), mesmao sendo unanimidade. Pelo fato de
Sistemas de Controle terem sido universais a mtifgos de organizacdes comerciais, esse
caminho quase inevitavelmente que levou a domia&eiSistemas de Controle Gerencial na
area de Contabilidade (Otley, 2003). O termo Siatede Controle Gerencial tornou-se mais
restritivo do que era a intencao original, sendzgsd forma, a utilizacdo de Avaliacdo de
Desempenho ou Sistemas de Avaliacdo ou Gestéo slnipenho capturar uma abordagem
holistica para Gestédo e Controle do Desempenhon2agaonal, incluindo todos os aspectos
do controle organizacional, inclusive aqueles raica de Sistemas de Controle Gerencial
(Ferreira & Otley, 2009). O desenvolvimento do Colet Gerencial como area de pesquisa
culminou com sua transi¢ao para Avaliacao e Gaetgdoesempenho (Otley, 2003).

E preciso olhar para além da ‘medida’ para o usimfdamacio na tomada de decis&o
e controle, de modo que é preferivel utilizar areggéo Avaliacdo de Desempenho (Otley,
2001), sendo uma questao importante para as ogg#@@g contemporaneas (Otley, 2003).
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Ainda, a area de AD pode ser dividida em duase®ias de Medicao/Mensuracao de
Desempenho e Sistemas de Gestdo de Desempenhassiich¢cdo em Sistema de Medicao
de Desempenho compreende processos para defieiivolsj coleta, analise e interpretacéo de
dados de desempenho (Melngk al, 2014). J& a classificacdo em Sistema de Gestdo de
Desempenho abarca processos de avaliacdo de ddsrentre resultados reais e desejados,
identificacdo e sinalizacdo de diferencas que géioas (garantindo a intervencéo de gestao),
compreensao sobre as deficiéncias ocorridas er sedessario, introducao e acompanhamento
de acOes corretivas destinadas a colmatar as ksigraficativas de desempenho (Melretk
al., 2014). No entanto, a maioria dos pesquisadoresiaefine explicitamente a que estédo se
referindo quando usam expressfes da area, quédci plifra os leitores entenderem o que
aqueles estdo investigando e, portanto, permitcomparacdo entre estudos diferentes,
generalizagdes e conclusdes sobre o corpo de padguanco-Santast al, 2007).

Apesar do alto nivel de interesse académico ecprath area de AD, ha pouco ou
nenhum acordo sobre as areas que a compdem, teraescricdes (Choong, 2014.a). Nos
altimos 20 anos, a Medicao de Desempenho foi edtudsando muitas perspectivas diferentes
(Neely, 2005; Franco-Santes al, 2007; Bititciet al, 2012). Contribuicbes para o campo da
medicao de desempenho dos negdcios foram feitasipanes de varias disciplinas académicas
(Neely, 1999). O tema nao pertence a contadoresn@gs de operacdes, estrategistas de
negocios, gestores de recursos humanananketeergNeely, 1999). A pesquisa esta sendo
levada a cabo por um grupo diversificado de pessmadase em uma variedade de disciplinas,
incluindo Contabilidade, Gestao Estratégica e Eggra de Negdécios, Gestao de RH, Producéo
e Gestdo de OperacOddarketing Gestdo de Servicos, Engenharia Industrial, Gedé&o
Instalacdes, Gestdo do Setor Publico, Psicologestd da Mudanca e Comportamento
Organizacional (Neely, 1999; Waggoner, Neely, & Kemey, 1999; Berry, Coad, Harris,
Otley, & Stringer, 2009; Yadav, Sushil, & Sagarl20Van Camp & Braet, 2016).

Devido a multidisciplinaridade dos interessadossgpisadores, a literatura esta em
expansdo, mas nado esta convergindo (Van Camp &,B@&6). O conhecimento na area de
Medicao de Desempenho Organizacional passa poasnuafiuéncias e interagdes com varias
areas de gestao durante sua evolucao e utilizeitoscle outras disciplinas quando oferecem
aportes teoricos para as necessidades encontr@daseifo-da-Cunha, Hourneaux Jr., &
Corréa, 2016), mas o principal problema dentrevardidade de areas € a linguagem utilizada
por cada uma (Neely, 1999). Muitos académicos gs&quisando sobre o assunto com base
em uma variedade de origens. Académicos de disedisciplinas utilizam expressoes e
possuem diferentes modelos mentais, fazendo comaqu@municacdo entre as areas seja
imperfeita. Um dos desafios fundamentais que secaol no campo hoje é conseguir que eles
utilizem uma linguagem comum e uma agenda de pesgompartilhada (Neely, 1999).

4. Apresentacéo e Discusséo dos Resultados
4.1.Conceitos de Avaliacdo de Desempenho e seus Elersr€onstitutivos

O primeiro ponto de andlise diz respeito a explg@b/declaracdo da afiliacéo tedrica,
ou formulacédo proépria, do conceito de AD utilizamhra a pesquisa. A expectativa inicial era
que os artigos tedricos apresentassem sua afilidggo € fundamental, pois orienta a
perspectiva da AD utilizada na investigacao; asssieitores ja sabem qual ‘olhar’ (disciplina,
foco, abrangéncia) esta conduzindo a coleta epiretiarcdo dos dados da pesquisa. Entretanto
a investigacao revelou o seguinte diagnosticpa(i® os artigos tedricos, dos 31 artigos, apenas
os estudos de Neely, Gregory e Platts (1995), @Q1899), Ferreira & Otley (2009) Garengo
et al (2005), Folan & Browne (2005), Broadbent & Laugl{P009), Franco-Santos & Bourne
(2005), Choong (2014a), Carneiro-da-Cushal, (2016) e Lebas (1995), ou seja, dez estudos
declararam construcdo conceitual propria no arigbre AD; os outros 21 estudos ou
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apresentavam conceitos propostos @atremou desenvolviam a pesquisa sem informar o
conceito de AD da investigacdo; e (ii) para osgagiempiricos, dos 39 artigos, apenas 0s
estudos de Ahrens e Chapman (2002), Behery, JabPamakandi (2014), Bititci, Mendibil,
Nudurupati, Garengo e Turner (2006), Canonico, e, NEsposito, Martinez, Mercurio e
Pezzillo lacono (2015), Carlsson-Wall, Kraus e Mesg2016), De Waal (2003), De Waal,
Goedegebuure e Geradts (2011), Flapper, Fortuto@31996), Hossain e Prybutok (2016),
McAdam e Bailie (2002), Oyaneder e Valderrama (20Pé&kkola e Rantanen (2014), Sharif
(2002), Sidorova, Arnaboldi e Radaelli (2016) e meta (2005), ou seja, 15 estudos
declararam qual conceito de AD o estudo se afiliava

Constata-se semelhanca de postura dos pesquisgdargs a declaragdo da afiliacdo
tedrica dos estudos, tanto de natureza tedrica cdmm@tureza empirica: menos de 40% dos
estudos evidenciam o conceito de AD, informandovastigacdo da pesquisa. Essa falta de
conceituacao pode ser atribuida ao ndo entendinment@o alinhamento integral, por parte
dos pesquisadores, em relacdo aos diversos cangeiéoa literatura apresenta, oriundos das
diversas areas de conhecimento que utilizam esapcacde pesquisa (Van Camp & Braet,
2016), que, consequentemente, podem apresentardauagoes diferentes (Neely, 1999).

Apesar da inexistente declaracéo do conceito d€'Alaliacdo de Desempenho € ...")
ou Sistemas de Avaliagdo de Desempenho (“Sisterdaaecdo de Desempenho € ..."), nos
estudos do PB foi possivel identificar elementostepeentes aos grupos “Processos”,
“Caracteristicas” e “Funcdes” (Franco-Sargbal.,2007, p. 787), permitindo o entendimento
de como a ADO foi utilizada nas investigacdes pglesquisadores. Algo semelhante foi
encontrado por Franco-Santes al. (2007) ao investigarem as definicbes de Sisteneas d
Avaliacdo de Desempenho nos artigos publicadog @980 e 2006 nas bases de datBk
Progueste EBSCO Além de elementos relacionados a Processos¢ct€dsticas e Funcgao,
também foram identificados, nos 70 artigos do BBeatos que evidenciam falhas e insucessos
dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho Organiedcidiante desse diagndstico, passou-
se a analisar os elementos dos grupos Processastélsticas e Funcdes, a fim de identificar
a existéncia, ou ndo, de elementos comuns no RBrdw teorico e no PB de cunho empirico.

O total de observacdes de elementos do grupo RBaxés de 736, nos 31 artigos de
natureza tedrica; ja nos 39 artigos de naturezairmap observaram-se 911 elementos
relacionados a Processos. Apos exclusao das r@getcidentificacdo, analise e agrupamento
das terminologias que se referiam a processos kantes, o niumero foi reduzido para 46
processos advindos do PB de cunho teodrico e 48BdieRunho empirico. Assim, verifica-se
o alinhamento das propostas tedricas com o esthgiatilizagdo nos estudos empiricos:
aproximadamente 90% dos estudos empiricos fazemdosoprocessos de Avaliacdo de
Desempenho sugeridos nas bases teoricas da area.

De posse dos elementos dos dois Portfolios (T +fcd)statou-se a existéncia de 36
Processos comuns, ou seja, a interseccdo dos 8o Rpresentada por 36 Processos,
evidenciados na Figura 2. Para melhor entendelepseatos, apresentam-se 0os Processos
comuns com base no ciclo de vida dos Sistemas deldBourne et al. (2000).

Com base na Figura 2, constata-se que a preocupagi@l dos pesquisadores se
relaciona a teorizar e operacionalizar a AD, canpode ser constatado pela quantidade de
processos associados ao ciclo de vida USO (23@lpso8essos sdo relacionados com o Uso).

Dos elementos relacionados a Processos, Comuniéaxgoe obteve maior quantidade
de observacoes, tanto no PB empirico, quanto ndcoednas pesquisas empiricas, a
identificagdo ocorreu em 67% dos estudos; e, natss, a identificagdo foi em 83% dos
estudos. Identificou-se que o foco do Processo @aragéo esta principalmente relacionado a
comunicacao dos objetivos e metas estabelecidasagetinistracdo (Ferreira & Otley, 2009);
comunicacao sobre o desempenho das pessoas evitesdats por elas realizadas (Choong,
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2014.a; Choong, 2014.b); comunicacao do Sistendd>dentre todos os participantes para que
cada um saiba ‘onde’ e ‘como’ contribuir para oesso da organizacao (Lebas, 1995).

Figura 2 —Processos convergentes nas pesquisasuleho teorico e nas de cunho empirico

Revisao i
Design Implementacgio
Atualizar/ || Revisdo/ | Concepgao || Identificagdo || Formulagao |
Atualizagdo || Revisar Implantar /
|Deﬁnigio | IPlanejamento I IElaboraQéo | Implementar /
Adaptagao / Ajustes / i
ap Z(fzeoragﬁjous es | Desenvolvimento | | Selegao || Estabelecer | Aplicar
Uso

| Recompensar / Compensar ” Gestao / Diregao | Acompanhamento || Feedback / Feedfoward || Integragao
| Monitoramento ” Interpretagao || Informar / Fornecer l Comparagdo / Ranking / Confronto “ Controle ” Analise

Processamento || Quantificacao “ Medigao / Mensuragao Execuc¢ao / A¢ao / Consecugao " Melhoria " Alinhamento

Corregao || Comunicagdo ” Tomada de Decisdo Prestagdo de Contas / Transparéncia ” Coleta H Avaliagdo

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

A seguir, os Processos de mais destaques fRawisdoe Controle nas pesquisas
tedricas, a identificacdo ocorreu em 68% dos estydmas empiricas, o Processo Revisao foi
identificado em 41% dos estudos, e o Controledenfificado como processo pertencente a
Revisao, em 25% dos estudos. Essa difer€ogdrolefoi a que teve mais evidéncia, com 42%
de diferenca entre pesquisadores. Tal evidéncie mmd interpretada pelo fato de os
pesquisadores tedricos interpretarem o processood&ole estar vinculado ao processo de
Prestacdo de Contag,Responsabilizacde as Caracteristica @mportamentoO Processo
de Responsabilizacgadentificado apenas nas pesquisas teodricas,erséerl atribuicdo de
responsabilidades aos individuos. Com isso, é\ssin controle maior sobre os individuos,
influenciando seu comportamento que, apos decoaidmcesso avaliativo, deverao prestar
contas. Percebe-se que os pesquisadores tedritmsiskearam que 0 processo Riestacdo
de Conta® um dos elementos constitutivos da AD. No entdatpercepcéo ndo é corroborada
por muitos dos pesquisadores empiricos, tendo &ia gile 0 processo Beestacdo de Contas
também apresentou discrepancia entre teéricos (23jpiricos (5%).

Além desses Processos, também foram constatadaspdiscias de observacgdes entre
0s artigos teoricos e empiricos, dentre eles satAplicacao/Implantacdoenquanto 38% dos
pesquisadores empiricos consideraram importanteAD®, apenas 23% dos teoricos
apontaram tal processo. Tal resultado pode sdbuado a caracteristica que os artigos
empiricos apresentam. Esses artigos, em sua maipriessentam caracteristicas de modelos,
propostas e ferramentas. Dessa forma, para quelsiéze uma analise de desempenho de
forma satisfatoria, apesar de trivial, € necessfumela seja implementada e ac¢des aplicadas
paraUtilizacdo futura. Destaca-se assim o processdJgg comentado pelos pesquisadores
empiricos, no entanto ndo identificado em pesqusagas, conforme Tabela 1. Destacam-se
também os processos ddanejamentoe Quantificacdo que apresentaram divergéncias
significativas entre pesquisas teoricas e empirldas trés processos elencados, houve maior
preocupacdo por parte dos pesquisadores tedricadestificar esses processos. E possivel
inferir que sejam devido ao fato de que, no Planejdo, ja se tenha sido efetuado previamente
a pesquisa empirica, sendo identificada preocupagémaior parte das pesquisas teoricas.

Embora tenhamos Processos comuns entre o PB TBeE) Rlentificaram-se varios
elementos associados a Processos que foram prepossoestudos tedricos, mas nao se
verificou sua aplicacdo nos estudos empiricospmani verificados nos estudos empiricos sem
sustentacao nas bases tedricas. Esses elemeatms&3Jtabela 1.
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Tabela 1 —Processos divergentes nas pesquisas dehcutedrico e nas de cunho empirico

Tedricos Empiricos
Armazenar Rastrear Agrupamento Modificar / Modificagéo /
Descrever Recomendar Aprendizagem Mudancas / Mudar
Deteccao Regular Atingir / Alcancar Priorizar
Especificagcdo Relatar Classificacéo Uso / Utilliaca
Intervir Responsabilizar Coordenacao

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Com relacédo as Caracteristicas, o total de obs@gage elementos do grupo foi de
967, nos 31 artigos de natureza tedrica; ja noat3§os de natureza empirica, observou-se a
presenca de 1.624 elementos relacionados as G#&tcts. Apos exclusdo das repeticdes e
identificacdo, analise e agrupamento das termimedogferentes a processos semelhantes, o
namero de Caracteristicas foi reduzido para 54naidé do PB de cunho tedrico, e 59
caracteristicas do PB de cunho empirico. Assinifie@ise a existéncia de alinhamento das
propostas tedricas com o estagio de utilizacdcestumlos empiricos: aproximadamente 90%
dos estudos empiricos fazem uso das caracteridecaB sugeridas nas bases tedricas da area,
o mesmo diagnostico identificado nos elementosrdpaProcessos.

De posse dos elementos advindos dos dois portfdliesE), constatou-se a existéncia
de 42 Caracteristicas comuns; ou seja, a intersedga dois PB € representada por 42
Caracteristicas, que séo evidenciados na Figura 3.

Figura 3 — Caracteristicas convergentes nas pesqgasde cunho tedrico e empirico

Abrangéncia na Organizacao Interacao com Individuos Forma
| Global | Multi Nivel | Nivel 1 Individual | | Alinhamento (Cultura/ Estratégia) | | Flexivel || Equilibrado |
’ Visdo Holistica I | Nivel 2 Organizacional | | Motivagio ” Recompensa H Sangdes | l Curto e Longo Prazo I
| Ambiente Externo H Nivel 3 Ambiental ‘ | Responsabilidade || Comportamento | | Dinamico || Integrado |
‘ Multi Dimenséao / Perspectiva / Critério ‘ Comunicagdo Tomada / Apoio | Relagdo Causal |
Propriedade (O que é que deve ter) Feedback a Decisdo Usudrios
Conjunto | Metas || Objetivos Limitagio

[ Critérios || Medidas || Métricas | [Comolabilidas | Informagio Nicleo
ntr ilidade
| Niveis de Desempenho H Informagdes | Especificidades Comparabilidade | Controle || Aprendizagem |
| Financeira e Ndo Financeira || Previsao | (Contexto e Decisor) Grafica e Numérica | Gestao “ Melhoria Continua |

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Por meio da Figura 3, € possivel segmentar o ctmjlen caracteristicas convergentes
entre pesquisas empiricas e tedricas em oito paigcagrupamentos quanto: a Abrangéncia na
Organizacéo, a Interagdo com os Individuos, a FoamRropriedade, as Limitacdes, as
Caracteristicas da Informacéo, aos Usuarios e @x@dsticas de Nucleo.

As caracteristicas identificadas quanto a Abrangéna Organizacdo se relacionam
com o alcance que a AD pode apresentar: de form@algNiveis hierarquicos), horizontal
(Departamentos), ambientes interno e externo,ap@s qualitativas e quantitativas, de forma
objetiva e subjetiva.

As caracteristicas quanto as Interacdes com ogdhdis concentram caracteristicas da
forma com que a Avaliagdo de Desempenho se rekaciom os usuérios dessas informacdes.
Essa relacdo pode ser apresentada tanto unidisgcigonanto bidirecionalmente. As
relacionadas a Forma apresentam como devem sdruidas as relacdes entre indicadores
(Relacao causal; Equilibrado), duracéo, flexibtdidadentre outros.
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Quanto as Limitacdes, relacionam-se ao fato diensial a avaliagcdo aquilo que se pode
controlar (Controlabilidade), além da necessidade identificar as especificidades,
relacionadas tanto ao Decisor, quanto ao Contdldéese sentido, também se apresentam as
caracteristicas relacionadas aos Usuarios, idesdifis por todos aqueles que utilizam a AD,
sejam gestores, funcionarios, fornecedores, ouidarmaarios, tanto internos, quanto externos.

As caracteristicas de Propriedade apresentam elesn@egrantes para que se possa
ter a Avaliacdo de Desempenho. Identifica-se assetade de que na ADO néo seja avaliado
apenas um indicador de analise, mas um conjungses@sdicadores, além de outros elementos.

As caracteristicas relacionadas ao Nucleo da ABsgpitam aquelas necessarias para a
ocorréncia da AD. Nesse ponto, é possivel ideatificinteracdo entre os elementos, quando
se tem o elemento Controle, utilizado inicialmemiecampo da Mensuracdo de Desempenho
e Gestao, relacionado a AD. No entanto, para gieeldtimo ocorra, é necessario o Controle
(quando tratado como processo), o qual, pela Apragem Organizacional, busca a Melhoria
Continua, pondo em pratica a Gestdo. As caradtassta Informacédo apresentam relagdo com
Comunicacéao (Grafica e Numérica) e a necessidadaalas informacdes geradas possam ser
comparadas, seja entre outros objetos de and@jse;@n relacdo ao planejamento e execugao.

Nos PBs, a caracteristica que mais se destac@lifiiamento Sob a abordagem de
Caracteristicas, a AD deve alcancar o alinhamentestar alinhada a estratégia e objetivos
(Berry, Coad, Harris, Otley & Stringer, 2009; Bitiet al, 2012; Bititci, Turner, & Begemann,
2000; Bourneet al, 2000; Carneiro-da-Cunha, Hourneaux Jr, & Co28a6; Choong, 2014.3;
Choong, 2014.b; Yadav, Sushil, & Sagar, 2014; karr& Otley, 2009; Folan &; Browne,
2005; Franco-Santos & Bourne, 2005; Franco-Sagtt@d, 2012; Taticchi, Balachandran, &
Tonelli, 2012; Franco-Santcest al, 2007; Garengo, Biazzo, & Bititci, 2005; Lebas9%9
Neely, 1999; Neely, Richards, Mills, Platts, & Boar 1997; Otley, 2001; Ghalayini & Noble,
1996; Melnyk et al, 2014; Neely, 1998; Neely, Gregory, & Platts, 1:998n Camp & Braet,
2016; Otley, 2003); estrutura organizacional; taineaestilo de gestao; sistemas de informacéo
e comunicacao; estrutura de propriedade (Bidtcal, 2012; Broadbent & Laughlin, 2009;
Ferreira & Otley, 2009); cultura (Bitit&t al, 2012; Broadbent & Laughlin, 2009; Ferreira &
Otley, 2009; Melnyket al, 2014; Neely, Gregory, & Platts, 1995; Van CampB#&et, 2016;
Nudurupatiet al, 2011; Otley, 2003); organizacao; equipes e iddios; recompensa (Bititci
et al, 2012); e processos de gestéo (Franco-Samtas 2007; Bititciet al, 2012).

Apés o alinhamento, as principais caracteristiceshtificadas nos artigos teoricos
foram Comportamentoe Dinamicidade em 71% das pesquisas. No entanto, as pesquisas
empiricas ndo acompanharam essa proporcdo, idada em 36% e 38% das pesquisas
empiricas. Comportamento relaciona-se ao fato uke @ ADO deve, necessariamente,
influenciar o comportamento dos individuos quejastesob avaliacdo. Dessa forma, além de
ser uma caracteristica, a influéncia no comportéon@mma de suas Fungcdes da ADO. Nesse
sentido, cComportament@presenta intima relacdo com a caracteristicagdfiMotivacaoe
as caracteristicaRecompensa SancOes sendo também esses fatores de influéncia nos
individuos. Destaca-se que a Recompensa diz resperetribuicbes, de forma positiva,
financeiras ou ndo, aos individuos, com o atingimele objetivos e metas. Ja as sancdes se
apresentam de forma negativa, como consequéndafelatingimento de objetivos e metas.
Ressalta-se que todos esses foram identificadgesquisas tedricas e empiricas. No entanto,
em todas, essas caracteristicas aparecem maissgmgas tedricas. Binamicidadeda ADO
se refere a necessidade de a AD ser dinamicageitladaptacao frente a ambientes turbulentos
e mudangas ambientais. Tal caracteristica se oelmagom oAmbiente Extern@ Flexivel
(Flexibilidade)que a ADO necessita apresentar.

Além disso, foi perceptivel um conjunto de cardst@as inter-relacionadas quanto a
abrangéncia que sadultinivel, Nivel 1(Individual), Nivel 2 (Organizaciona), Nivel 3
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(Ambienta), Visdo Holisticae Global. As caracteristicas Nivel 1, Nivel 2 e Nivel 3afor
apresentadas por Neely, Gregory, & Platts (1995Niwel 1 se relaciona as medidas de
desempenho individuab Nivel 2, ao conjunto de medidas de desemperdimando um
Sistema de Medi¢cdo de Desempenho; o Nivel 3 apgeeaarlacéo entre Sistema de Medi¢éo
de Desempenho e o ambiente em que ela opera. &gaato € aplicado em todos os niveis da
organizacdo, desde a alta geréncia, nivel Esicatégté a linha Operacional, abrangendo a
todos os individuos se apresentado, dessa foviméinivel, Global e Visdo Holistica

Outro ponto que apresentou consideravel divergéeiee tedricos e empiricos se
relaciona a@bjetivose Metas Apesar de serem norteadores na AD das organga4f® das
pesquisas empiricas consideraram as metas, e 4@idemram os objetivos; nas pesquisas
tedricas, apenas 13% consideraram para ambos.

Uma das caracteristicas percebidas, decorrentelalasitacdes desta pesquisa, ao
comparar pesquisas teoricas e empiricas € @uilt® e Longo PrazoEnquanto 35% das
pesquisas tedricas demonstraram preocupa¢do cob @Alongo prazo, apenas 15% das
empiricas tiveram tal preocupacao. No entanto, ampbssiveis motivos seja a delimitacédo
das pesquisas empiricas, que possuem caractecistssasectionalou seja, analisadas em um
anico periodo de tempo.

Embora haja Caracteristicas comuns entre os PB® PR E, identificaram-se varios
elementos associados a caracteristicas, apenassfemos estudos tedricos, mas ndo houve
sua aplicagdo nos estudos empiricos ou vice-vesses elementos estdo na Tabela 1.

Tabela 2 — Caracteristicas divergentes nas pesqussde cunho teérico e empirico

Tedricos Empiricos

Claro Possuir Acéo Posicdo / Ranking

Facil Compreensao Qualitativa e Quantitativa DOesaf Prioridades

Fendmeno Social /Seguran(;a Eficacia Processos / Procedimentd

Socialmente Construido | Sinergia Eficiéncia Reativo

Legitimidade Institucional | Tempestividade Formal vRéo

Limite Viséo de Futuro Indicador Tético

Orientacdo Informal Transparéncia /
Mensuravel Prestacdo de Contas
Operacionais Visao sobre consequéncias

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Finalmente, com relacéo as Func¢des, o total denadigies de elementos do grupo foi
de 217, nos 31 artigos de natureza teérica; j[BAa@stigos de natureza empirica, observou-se
a presenca de 354 elementos relacionados a Fund@és. exclusdo das repeticbes e
identificacdo, analise e agrupamento das termimesague se referiam a Funcdes semelhantes,
0 numero de funcdes foi reduzido para 29 do PBudbateorico e 25 fungbes do PB de cunho
empirico. Assim, verifica-se a existéncia de alimbato das propostas tedricas com o estagio
de utilizacdo nos estudos empiricos: aproximadae@sfo dos estudos empiricos fazem uso
das Funcdes de Avaliacdo de Desempenho sugeriddmses tedricas da area, um diagnostico
muito similar ao identificado nos elementos dogpgeuProcessos e Caracteristicas.

Com os elementos dos dois PB (T + E), constatasr#® Funcbes comuns,
evidenciadas na Figura 3. Das 17 fungbes converggmercebeu-se que, embora presente nos
dois PBs, a quantidade de observacdes e importarsigmnificativa, sendo elas as funcdes de
Tomada de Decisé®irecionamento/Orientacae a funcéo datingir. A Tomada de Deciséo
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se destacou nas pesquisas teoricas;lardeionamento/Orientacgdmas empiricas; e a funcao
Atingir se destacou nas pesquisas tedricas.

Tabela 3 — Fun¢des convergentes entre pesquisagiEss e empiricas

Acao / Agir Atingir Gestéo / Gerenciar / Gerenciamoe
Adaptacgéo Avaliacédo Melhorar
Alcancar Comportamento Motivacao

Comunicacao / Comunicar / Informar| /
Alinhar / Alinhamento Fornecer Informacéo Planejamento
Apoiar / Auxiliar Controle / Acompanhamento TomabaDecisdo
Aprendizagem Direcéo / Direcionar / Orientacaoié@tar

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

A Tabela 4 abaixo apresenta as fun¢cdes ndo comtesgentre artigos empiricos e
teoricos.

Tabela 4 — Fungdes divergentes entre pesquisas tieas e empiricas

Tedricos Empiricos
Acdo Corretiva Feedback Coordenacao Mudanca / &jus
Benchmarking Metas Identificacdo / Detecgdo Préstae contas
Comparar Monitorar Manter / Manutencdo Previsdo
Criar Valor para o Acionista| Quantificar Medicdo ViRdlo
Desafiar Pressupostos Recompensas Mensuracgéo
Facilitar Correcao

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

A Tomada de Decisafoi considerada a Funcdo mais representativa eagupsas
tedricas, identificada em 45% dos artigos, emmhetnto dos empiricos, com 25%. A percepgao
que se tem é a tomada de decisdo como uma dasfumg@ridas na AD, que € vista como
uma importante funcéo e instrumento de gestédo, wezaque fornece e integra todas as
informacdes relevantes para a tomada de decisdng@+Santost al, 2007; Neely, Gregory,

& Platts, 1995; Otley, 2001; Pavlov & Bourne, 201d apoio a tomada de decisédo (Garengo,
Biazzo, & Bititci, 2005; Choong, 2014a; Choong, 201 Nudurupatet al, 2011; Van Camp

& Braet, 2016), facilitar a tomada de decisdo @, Balachandran, & Tonelli, 2012) e
informar a tomada de decisao (Franco-Saatad, 2012; Melnyk et al, 2014; Ghalayini &
Noble, 1996; Neely, Richards, Mills, Platts, & Boar 1997). Apesar de similares, cada um
dos pontos identificados apresenta direcionametisdmtos. Enquanto o primeiro apresenta
caracteristicas prescritivas, em que a tomadaasateé um processo com pouca participagdo
do gestor, as demais centram-se no gestor, setel® esdividuo a quem a informacao se
destina e quem dela se utiliza para a tomada dsadec

A funcéoDirecionamento/Orientacdapresenta o direcionamento que a organizacao
deverd ter, com todos aqueles com quem a organiza;éelaciona. Isso foi identificado em
31% das pesquisas empiricas, em detrimento de 6%opdsquisas tedricas. A funcao
Comunicacéaofoi identificada como uma das mais representatitasto nas pesquisas
empiricas (38%), quanto nas teoricas (35%). Dassaal pode-se identificar que devem ser
comunicadas as medidas de desempenho (Needl, 1997; Bititciet al, 2012); sinais de
alarme (Bititci, Turner, & Begemann, 2000); avigoecoces de problemas de desempenho
(Bititci, Turner, & Begemann, 2000); desempenhati€thi, Balachandran, & Tonelli, 2012;
Neely, 2009; Neely, 1998; Nudurupatial, 2011; Pavlov; Bourne, 2011); prioridades (Neely,
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1998); objetivos estratégicos e meta de desemp@igalyet al, 1995); e direcdo (Paviov &
Bourne, 2011).

Ja a funcaditingir, identificada em 42% das pesquisas teoricas e &%enpiricas,
relaciona-se com as caracteristicas Objetivos eadMeipos a identificacdo dos objetivos
organizacionais-chave, formulacdo e implementagéoestratégias e planos, medicdo de
desempenho e processos de avaliacdo, definicdoedasne de niveis de desempenho,
recompensas em atingir ou nao atingir metas derges#o, a area-chave final diz respeito
aos tipos de fluxos de informac&eddbacle feedforward necessarios para 0 monitoramento
de desempenho adequado e para apoiar a aprendigageaira & Otley, 2009; Neely, 1998).

4.2. Agenda de Pesquisa
Com base nos resultados encontrados, identificamfacunas na literatura cientifica

que demandam investigacdes sobre ADO, no intuitcololer avancos nessa area com
oportunidades para uma agenda de pesquisas. AaFighé o resumo de uma estrutura de
proposicdes cientificas e praticas para o fragmeatderatura no contexto da ADO.

Figura 4 — Lacunas e Questdes para Agenda de Pessps Futuras

Flexibilidade (2)

Como a ADO auxiliam / permitem na
capacidade de resposta e flexibilidade das
Organizagdes Emergentes?

Tomada de Decisao (1) X Especificidades (2)
Como a percepgdo da avaliagdo de desempenho
de diferentes preferéncias influencia a tomada
de decisdo?

Comportamento (5) X Comunicacio (1)
De que forma a percepgdo de Legitimidade pode
influenciar a implementagdo e utilizagdo da
Avaliagdo de Desempenho Organizacional?

Comunicacio (1)

Como o discurso sobre a Avaliagio de
Desempenho ¢ afetado pela a interagdo social dos
individuos dentro das organizagdes?

Como os diversos niveis hierarquicos
organizacionais  (funcionarios, gerentes e
executivos) percebem e executam a ADO?

Tomada de Decisio (1)

Como os gestores levam em consideragdo a
avaliagdo de desempenho das diferentes logicas
institucionais, no processo de tomada de decisio?
Comunicac¢io (1) X Prestacio de Contas (4)
Como a comunicagdo referente a avaliagdo de
desempenho pode afetar da prestagdo de contas
por parte dos subordinados?

Controle (1) X Aprendizagem (5)

Como os gestores percebem a aprendizagem, por
meio da avaliagdo de desempenho, em detrimento
estrito do controle?

Avaliacdo de Desempenho Organizacional

Caracteristicas

Cultura — Alinhamento(1) X Implantacgio (4)
Como as  sub-culturas  organizacionais
impactam o sucesso ou o fracasso das
implementagdes de sistemas de medi¢do de
desempenho?

Equilibrio (2) X Tomada de Decisdo (1)
Como a percep¢do de (ndo) importdncia de
medidas ndo objetivas influencia a tomada de
decisdo na avaliagdo de desempenho?

Como os diversos contextos especificos das
organizagdes influencia a percep¢do de da
importincia de medidas ndo objetivas de
Avaliagdo de Desempenho?

Organizacoes Emergentes

Como ocorre a Avaliagdo de Desempenho em
Organizagdes Emergentes?

Que fatores afetam a forma como os sistemas
de avaliagdo mudar ao longo do tempo em
Organizagdes Emergentes?

Organizacdes Emergentes
Empresas em rapido crescimento
Empresas expandidas

Empresas virtuais

Pequenas e Médias Empresas

Como a implementagdo de sistemas de
Avaliagdo de Desempenho impactam nas sub-
culturas organizacionais?

Empresas Multinacionais controladas no
exterior

Comunicacao (1) X Especificidades (2)

Como a Comunicagdo da Avaliagio de
Desempenho ¢ influenciada nos micro contextos
organizacionais?

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Uma das lacunas que pode ser identificada pargouopasicido de agenda de pesquisa
relaciona-se nas interagcdes da Avaliacdo de Desdmpeom o Comportamento dos
Individuos, a Legitimidade percebida, a Comunicag@&om o Contexto Especifico.

Segundo Franco-Santas al, (2012), o comportamento das pessoas € uma das
consequéncias da AD. Otley (2003) menciona queeasoas ndo respondem as medidas de
desempenho de forma razoavelmente previsiveisd@l&a esse ponto, Ahrens e Chapman
(2002) argumentam que as regras organizacionaigfersdo apenas parcialmente Uteis para
explicar os comportamentos e decisdes das pesest@s&s, pois 0s Sistemas de AD séo
moldados com base no que € importante para o(s)dnd(s), e seu comportamento passa a
ser legitimo, pois esta alinhado com os objetivosSdtema. Outro aspecto relacionado aos
Sistemas de AD diz respeito a existéncia de uma paeiamente estabelecida de confianca
entre os gestores e seus colaboradores que faditeidade de mensuragédo/medicao e Gestéao
do Desempenho Organizacional (Behery, Jabeen, &kBadi, 2014). Assim, a adocdo do
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Sistema de AD e o comportamento dos individuoscérdente da Legitimidade que eles tém
do Sistema. A implementacdo e o uso de um novenséspode ser mais aceitavel para alguns
do que para outros na organizacao (Belkeerl, 2014). Nesse sentido, a primeira proposi¢cao
gira em torno da seguinte questBe:que forma a percepcao de Legitimidade podeentiiar

a implementacéao e utilizacdo da Avaliacdo de Dessing Organizacional?

A maneira pela qual os dados sédo adquiridos, adass interpretados e,
principalmente, comunicados e postos em pratica itepacto sobre o desempenho das
organizac6es (Bournet al, 2005). O estudo de linguas, como o da Contabiidada AD,
deve ser entendido como meio de atividade socdtlcar (Ahrens & Chapman, 2002). Na
pratica, suas fungbes podem ser ndo puramenteadas\pela aplicacdo da logica (Ahrens &
Chapman, 2002). No entanto, a linguagem nunca poescrever totalmente o discurso,
inserindo neste uma diversificada gama de expregsée outras praticas (Ahrens & Chapman,
2002). Os funcionarios sdo 0s que contribuem pamabzacdo de estratégias e objetivos
organizacionais pelos seus trabalhos diarios eer@omque compreendam as estratégias e se
envolvam nas implementacdes e execucao, ocorregtamde possibilidade de falha (Ahrens
& Chapman, 2002). Dessa forn@mo o discurso sobre a Avaliagdo de Desempenfeiada
pela a interacdo social dos individuos dentro dagaizacbes?

A informacgdo contida nos sistemas de Contabilidiebém pode se apresentar
ambigua o suficiente (Ahrens & Chapman, 2002), pddeser um dos motivadores, falhas na
comunicacao. Tal ambiguidade pode dificultar altggm de problemas, sendo agravada pelos
microcontextos que as organizacdes podem encoNgase sentido, a segunda proposicao gira
em torno da seguinte quest&@omo a Comunicacdo da Avaliacdo de Desempenho é
influenciada nos microcontextos organizacionais?

Uma compreensdo mais dindmica da relacdo entréstesnas contabeis e sistemas
semelhantes, como os de AD, e a prestacao de cdettaca-se o potencial para engendrar
formas muito diferentes de comunicacéo organizatieracdo (Ahrens & Chapman, 2002).
Embora contabilizacdo, controle e AD sejam fornegiem uma linguagem importante para a
articulacdo da gestdo e questdes organizacionassamgplas, € possivel que os sistemas que
realizem esses pontos ndo determinem o que fone tm e nem os significados interpretados.
Técnicas de visualizagdo podem ser meios poderpsma enfrentar esses desafios
(Jaaskelainen & Roitto, 2016). Assifiomo a comunicacdo referente a Avaliacdo de
Desempenho pode afetar a prestacéo de contas pte gas subordinados?

Além disso, aliado aos pontos identificados refea®a comunicacao e linguagens, a
compreensao pratica de AD requer compreenséao dextorlo negdcio, seus constituintes em
termos de processo de tomada de decisdo e o faukdatmacdes (Haktanir & Harris, 2005).
Tornou-se evidente que o tipo de medidas utilizadaforma destas séo percebidas de maneira
diferente em varios niveis do negocio. Assi@pmo os diversos niveis hierarquicos
organizacionais (funcionarios, gerentes e execsliypercebem e executam a ADO?

Outra preocupacao gira em torno das questdes dudiid (crencas, valores, objetivos
pessoais), desde gestores e decisores até nimeisguiicos inferiores. Valores culturais podem
contribuir para obstruir o progresso em direcadtivos e visdes sociais ou ambientais
(Binder, 2016). Neste, é possivel perceber quaeestges pessoais, quando aplicadas em niveis
gerenciais, podem influenciar o direcionamentoatganizacdes. AssinGomo a percepcao
da Avaliacédo de Desempenho de diferentes prefexémuiluencia a tomada de decisao?

Além disso, apesar de se ter identificado que éeim@ntacdo dos Sistemas de Medicéo
de Desempenho facilitar a gestdo do desempenhmongsdizando as mesmas (ou similares)
abordagens, ferramentas e técnicas, em empresaspguam em ambientes semelhantes,
algumas dessas implementacdes apresentaram syassgmsmas foram consideradas como
falhas (Bititciet al, 2006). Durante implementacdes, foi observadoegtitos de cultura e de
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gestdo organizacional tém impacto sobre a formaoca® Sistemas de Medicdo de
Desempenho sdo implementados e utilizados, afetanseu sucesso ou fracasso e esses
Sistemas podem afetar estilos de gestdo e, emneediala, a cultura organizacional (Biti&ti

al., 2006). No entanto, Bititoét al. (2006) ndo levam em conta a possivel existéncia de
subculturas dentro das organizacdes. Tal ponttoé [fenitador da implantacdo da ADO em
organizacfes que operem em diversos paises, ouremesmo pais, mas que sua extensao
territorial apresente caracteristicas de diversédisiras internas (subculturas). Dessa forma,
Como as subculturas organizacionais impactam ossaeu o fracasso das implementagcdes
de Sistemas de Medicdo de Desempe@o2omo a implementacéo de Sistemas de Avaliacao
de Desempenho impactam nas subculturas organizaisipn

Com relacdo a adaptacéao, é cada vez mais reconttpads organizacdes precisam se
adaptarem a alteragBes ambientais cada vez maasépimprevisiveis, e, a0 mesmo tempo,
mantendo suas operacdes sob controle (CanonicblitDeEsposito, Martinez, Mercurio, &
lacono, 2015). No entanto, € essencial, em taitegtos, compreender as multiplas interagdes
entre controle e aprendizagem organizacional (Ceaoat al, 2015). A questdo da
aprendizagem, muitas vezes, refere-se a fluxosfdemacgéo ddeedbacke feedforwardque
caracterizam as organizacoes (Ferreira & Otley9pGfstando, dessa forma, a aprendizagem
intimamente relacionada a comunicacéo. Franco-Samtal. (2007) apontaram que, embora
seja possivel criar, manter e usar um Sistema desAD que aprendizagem organizacional
ocorra, tal resultado é extremamente improvaveleitanto, apesar da evidenciacdo por parte
de autores da migrac&o do controle para a apregediz,aa forma com que 0s gestores percebem
nao se apresentou evidente nos artigos do PB. ASSomo 0s gestores percebem a
aprendizagem, por meio da AD em detrimento edfiotoontrole?

A questdo da complexidade organizacional € um pon deve ser levado em
consideracao. Carlsson-Wall, Kraus e Messner (2@IBnam que, entre questbes de
complexidade organizacional, se encontram as I§gitstitucionais, que prescrevem o que
constitui comportamento legitimo em um campo iastitnal particular e fornecem modelos
aceitos para quais metas sao legitimas e de queinmaevem ser buscadas (Reay & Hinings,
2009; Pache & Santos, 20aBudCarlsson-Wall, Kraus & Messner, 2016). E, em asguasos,
as ldgicas internas as organizacfes podem se afaesaatagonicas entre si. A relacdo entre
l6gicas é especifica da situagcéo, ou seja, ha efagdo de causa e efeito ambigua entre as
l6gicas que permite diferentes maneiras de implémesteterminada logica em situacdes
especificas de tomada de decisao (Carlsson-&tall, 2016). AssimComo os gestores levam
em consideracao a AD das diferentes légicas irgtihais no processo de tomada de decisdo?

Um dos elementos identificados se relaciona a nasdadserem equilibradas (Behery,
Jabeen, & Parakandi, 2014; Bititti al, 2005; Bititciet al, 2006; Bititciet al, 2000; Bititci,
Cocca, & Ates, 2016; Bourret al, 2005; Carlsson-Wakt al, 2016; Chenhall & Langfield-
Smith, 1998; de Waal, 2007; Haktanir & Harris, 20RB&nnerley & Neely, 2003; Marafost
al., 2015; McAdam & Bailie, 2002; Nudurupati & BititcR005; Nudurupatet al, 2016;
Tuomela, 2005), levando em consideracao medidasiwdg e subjetivas (Dai, Kuang, & Tang,
2016). No entanto, gestores percebem medidasdgeterem mais cientificas do que medidas
subjetivas (Daét al, 2016). Nesse sentido, apesar da necessidadeaiitibrém entre medidas
financeiras e nao financeiras, estas, em geraidnt medidas subjetivas. Tal fato pode
condicionar essas medidas serem preteridas endogda@rimeiras. Assing,omo a percepcao
de (ndo) importancia de medidas nao objetivas erflila a tomada de decisdo na Avaliacao
de Desempenho®u Como os diversos contextos especificos das orggigsanfluencia a
percepcéo de da importancia de medidas nao obgtieaAvaliacdo de Desempenho?

Uma das preocupacdes identificadas se relacionaapaciclade de resposta e
flexibilidade (Hossain & Prybutok, 2016), ou melaoo controle estratégico (Hudson, Lean,
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& Smart, 2001) em alguns determinados tipos denizgades. Um conjunto de pesquisas
apresenta preocupacdes da ADO com empresas eno @pscimento (Behery, Jabeen, &
Parakandi, 2014), empresas estendidas (Bétteil, 2005), empresas virtuais (Bititet al,
2005), pequenas e médias empresas (Huetsaln 2001), empresas multinacionais controladas
no exterior (Kang & Shen, 2016), empresas em artdsaie constante mudancas (Kennerley
& Neely, 2003), dentre outras. Nesta pesquisa, sessganizacdes sdo chamadas de
Organizacbes Emergentes. Assiomo a ADO auxilia/permite na capacidade de respest
flexibilidade das Organizacbes Emergentes? Comorreca AD em Organizacdes
Emergentes? Que fatores afetam a forma como assastde avaliagio mudam ao longo do
tempo em Organizagbes Emergentes?

Além disso, pode-se identificar como cada questa@laciona a empresas em rapido
crescimento (Behery, Jabeen, & Parakandi, 2014presas estendidas (Bititet al, 2005),
empresas virtuais (Bitit@t al, 2005), empresas multinacionais controladas neriext(Kang
& Shen, 2016).

5. Consideragdes Finais

Ha muito o que fazer, a fim de compreender as m@saomo o0 conhecimento
produzido na area de Avaliacdo de Desempenho (ABtyibui para a Gestdo do Desempenho
Organizacional. Nesse contexto, uma das primeinsgstigacdes esta relacionada ao
conhecimento da existéncia de distanciamento eetrelucdo tedrica e o0 que é
operacionalizado nas organizagcfes. Assim, estauigasqbjetivou identificar e analisar as
pesquisas cientificas, em inglés, que abordamgmieato da literatura referente a area de AD
a fim de identificar a existéncia de convergéncia bases tedricas nas aplicacbes empiricas,
para entdo apontar uma agenda de pesquisa que agmbmover avangos nessa aréara
atingir o objetivo da pesquisa, o instrumeRt@Know-Cfoi utilizado, identificando-se um
Portfélio Bibliografico (PB) composto por 31 artgytedricos e 39 artigos empiricos.

Com base na andlise do PB T e PB E, o principahdlse refere a falta de
explicitacdo/declaracdo da afiliacdo teorica, ounfdacdo prépria, do conceito de AD
utilizado. Isso se baseia no resultado encontraois, menos de 40% dos estudos (tedricos e
empiricos) evidenciam o conceito de AD que inforn@investigacdo da pesquisa. Esse
diagndstico contraria a expectativa inicial dosgpesadores do artigo, 0s quais argumentam
que a ndo declaragéo da afiliacdo tedrica pode te/keitores e pesquisadores da &rea ao néo
entendimento da interpretacdo dos dados da pesdtnsidora a maioria dos estudos néo
declarassem o0 conceito de AD, percebeu-se que pedepossivel identificar elementos
pertencentes aos grupos Processos, Caracteristleascdes, permitindo o entendimento de
como a ADO foi utilizada nas investigacdes. Talajfio ja havia sido mencionada e
investigada por Franco-Santeisal. (2007).

Diante desse diagndstico, analisaram-se o0s elemedts grupos Processos,
Caracteristicas e Func¢des no PB a fim de identifiexisténcia, ou ndo, de elementos comuns
no PB T e no PB E. Para os elementos do grupo $5osgforam identificados 36 comuns entre
tedricos e empiricos, enquanto outros 10, reladiema Processos, foram identificados apenas
nas pesquisas tedricas e 08 apenas nas pesqusasasnO processo de maior destaque, em
ambos os PBs, folComunicacdo Para os elementos do grupo Caracteristicas, foram
identificadas 71 caracteristicas, sendo 42 comntie pesquisas tedricas e empiricas, outros
12 elementos relacionados as Caracteristicas,ifidadbs apenas no PB T, e 17 elementos
apenas no PB E. Para ambos os PBs, a caractegséaaais se destacou foAtinhamento
seja a Estratégia, seja a Cultural organizaci®es.caracteristicas presentes em ambos os PBs,
identificaram-se oito agrupamentos quanto a Abnacigéna Organizacao, a Interagdo com o0s
Individuos, a Forma, a Propriedade, a Limitacddsf@amacédo, aos Usuarios e ao Nucleo.
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Com relacéo as Funcdes, foram identificadas 29 régoa tedricos e 25 funcdes em artigos
empiricos, que permitiram identificar 17 fungcbesvargentes.

Com base no conhecimento gerado, algumas lacundsrgm ser identificadas,
especialmente relacionadas a interacdo da AD c@uonaportamento dos individuos, com a
Legitimidade percebida, com a Comunicacéo e cororagXto especifico. Nesse contexto, 0s
autores propuseram quinze questdes para agendssgeigas futuras, na expectativa de que
promovam avangos nessa area.

Este estudo ndo esta livre de limitacbes, deraieddstacam-se: (i) restricdo de artigos
provenientes de bases de dados ndo selecionagesi(posicao do PB apenas das publicacdes
cientificas disponiveis gratuitamente na interneteinglés; e (iii) analise com base apenas no
conceito de Avaliacdo de Desempenho e seus elemenstitutivos.
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