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Resumo: Avaliagao de Desempenho pode ser utilizada em diversos contextos para avaliar pessoas
e organizagdes com o objetivo de auxiliar em processos decisorios, sendo amplamente difundida no
meio cientifico. Contudo, considera-se importante verificar como o assunto é estudado. Nesse
contexto, surge a pergunta de pesquisa que orienta esta investigacdo: “Quais sdo os critérios que
devem ser considerados em um processo estruturado que pretende identificar o referencial tedrico
com validade cientifica e promover revisdo sistémica que permita identificar potencialidades e
oportunidades dos modelos de Avaliagdo de Desempenho?” Assim, objetiva-se identificar as
potencialidades e oportunidades de uma amostra de artigos. Para isso, utiliza-se um processo
estruturado de revisdo de literatura que abrange trés etapas: (i) selecdo de artigos, (ii) analise
bibliométrica dos artigos selecionados e (iii) revisdo sistémica. Com base nesses resultados, se
verifica as oportunidades para promover aperfeicoamento nos processos de Avaliagdo de
Desempenho e sugere aplicagdo de modelo de Apoio a Decis&do sobre contextos singulares.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho. Processo Estruturado de Revisdo de Literatura.
Revisao Sistémica.

Abstract: Performance assessment can be used in different contexts to assess individuals and
organizations, aiming to assist decision making. It is widespread in the scientific community,
however it is important to check how the subject is studied. In this context, there is the research
question: What criteria should be considered in a structured process that you want to identify a
theoretical scientific validity, and promote systemic review identifying potential opportunities and
models performance assessment? Thus, the objective is to identify strengths and opportunities of a
sample of articles. To do this, it uses a structured process of literature review which covers three
stages: (i) selection of articles, (ii) bibliometric analysis of selected articles, (iii) systemic review.
Based on these results the research infers about the opportunities to promote improvement in the
processes of performance evaluation, and suggests the application of decision support model for
particular contexts.

Keywords: Performance Assessment. Structured Process for Literature Review. Systemic Review.
1 INTRODUGAO

Apesar do crescente interesse do mundo empresarial pelo desenvolvimento
de novas visdes cientificas a fim de promover analises que contemplem a
avaliacdo do desempenho de forma singular ao ambiente que se propde ajudar,
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ainda existe um reduzido numero de aplicagées nesse assunto (WILLIAMS, 2005;
SHENHAR; DVIR, 2007). Algum sucesso nesse sentido tem sido alcangado nos
trabalhos de Dvir et al. (1998), Lacerda (2009), Dvir e Lechler (2004), Shenhar e
Dvir (2007), Tukel e Rom (2001) e Williams (2005). Uma visdo que integre
avaliacdo do sucesso a seus aspectos operacionais, segundo Dvir et al. (1998),
Shenhar (2004) e Shenhar e Dvir (2007), necessariamente contém a Avaliagcao do
desempenho estratégico, representada pela mensuragao da performance de suas
propriedades operacionais. Negligenciar isso pode significar uma falha no sucesso
do empreendimento em estudo (DVIR et al., 1998).

O termo Avaliacdo de Desempenho pode ser visto sob diferentes pontos de
vista. Assim, pode ser considerado um processo estruturado para coletar,
descrever e representar dados, a fim de gerar informagdes sobre multiplas
dimensbes de desempenho para diferentes usuarios (BITITCI; CARRIE;
MCDEVITT, 1997; NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002; SHENHAR et al., 2002),
que contempla aspectos financeiros e nao financeiros e tem por objetivo oferecer
informagdes para o aprendizado (KAPLAN; NORTON, 1997). Também pode ser
considerado um processo estruturado que permite identificar, organizar, mensurar,
integrar e gerenciar os elementos (critérios) segundo a percepgao do decisor em
um contexto unico (ENSSLIN et al., 2010; LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011).

Nesse contexto, considera-se importante identificar os fundamentos da
Avaliacdo de Desempenho. Assim, emerge a pergunta de pesquisa que orienta
esta investigagdo: “Quais s&o os critérios que devem ser considerados em um
processo estruturado que pretende identificar o referencial tedrico com validade
cientifica e promover revisdo sistémica que permita identificar potencialidades e
oportunidades dos modelos de Avaliacdo de Desempenho?”

Para responder a pergunta de pesquisa, o objetivo geral deste trabalho é
assim formulado: buscar referencial tedrico com validade cientifica e avaliar o
referencial selecionado para identificar as potencialidades e oportunidades dos
modelos de Avaliacdo de Desempenho. Para atingir o objetivo geral, os seguintes

objetivos especificos deverao ser perseguidos:

(i) identificar um portfdlio de artigos internacionais com reconhecimento
cientifico que aborde o tema Avaliacdo de Desempenho;
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(i) promover analise sistémica dos artigos selecionados. Para dar conta
do objetivo estabelecido, selecionaram-se como instrumento de
intervencgao o processo estruturado de selecédo de artigos e o processo
de revisdo sistémica, ambos desenvolvidos pelo LabMCDA/UFSC,

conforme Rosa, Ensslin e Ensslin (2009).

Apos esta secdo de carater introdutorio, a segcao 2 apresenta o
enquadramento metodolégico da pesquisa e o procedimento para revisdo da
literatura; a seg¢ao 3 identifica as potencialidades e oportunidades do portfélio de

artigos; e, por fim, a secéo 4 apresenta as reflexdes finais dos autores.

2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta secdo, descreve-se a metodologia da pesquisa em termos do

enquadramento metodoldgico e do processo para revisao de literatura.

2.1 Enquadramento metodolégico

O enquadramento metodoldgico consiste na descrigdo das caracteristicas
da pesquisa segundo as bases cientificas e na explicagdo do conjunto de
procedimentos, ferramentas e abordagens utilizadas para dar conta da
investigacao proposta (TASCA et al., 2010).

Nesta pesquisa, o enquadramento metodoldgico é explicado pelos seguintes
aspectos: natureza do objetivo; natureza do artigo; coleta de dados; abordagem do
problema; procedimentos técnicos; resultados; e instrumento de pesquisa,

conforme Quadro 1.
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Quadro 1 - Enquadramento metodoldgico

(VANTI, 2002)
e

Revisao
sistémica
(ENSSLIN, ET
AL 2010)

Aspectos Referéncia Objeto ou Objetivo
Natureza do | Descritiva Identificar informacbes sobre Avaliagdo de Desempenho,
objetivo (RICHARDSO | discutidas cientificamente nos artigos publicados em
N et al., 2008) | periddicos internacionais.
Natureza do Teorico- Compreender as pesquisas e buscar identificar suas
artigo ilustrativa potencialidades e oportunidades.
(ALAVI,
CARLSON,
1992)
Coleta de Dados Utilizar artigos cientificos internacionais publicados nas
dados secundarios bases de dados Oxford, Jstor, Science Direct, Scopus,
(RICHARDSO | Compendex, EconLit, SAGE, Springer, Wilson, Blackwell,
N et al., 2008) | ISI, Web of Science, Gale, Emerald, Cambridge e Science
Direct.
Qualitativa Identificar como a comunidade cientifica percebe a
Abordagem (SELLTIZ et | Avaliacdo de Desempenho, a fim de identificar
do problema | al., 1987) oportunidades para promover/sugerir aperfeigoamentos nos
processos de Avaliacdo de Desempenho.
Quantitativa Identificar o perfil dos artigos selecionados em termos da
(SELLTIZ et | quantidade de autores, periddicos, citagbes e periodos de
al., 1987) destaque.
Procedimento | Bibliografica Levantar dados estabelecidos na atual pesquisa para
s técnicos (BRUYNE; identificar nos artigos selecionados qual é o tratamento dado
HERMAN; ao tema Avaliagdo de Desempenho.
SCHOUTHEE
TE, 1991)
Aplicada Gerar conhecimentos sobre Avaliagdo de Desempenho por
Resultados (RICHARDSO | meio de um arcabougo tedrico sobre o assunto.
N et al., 2008)
Instrumento ProKnow-C Bibliometria - Tracar o perfil quantitativo dos artigos
de pesquisa (TASCA et al., | selecionados e de suas referéncias, quanto aos aspectos:
2010): analise por artigo; analise temporal; andlise por periddico;
Bibliometria analise por autor; e relevancia cientifica.

Revisdo sistémica - Identificar os seguintes aspectos: o
conceito (entendimento, interpretacdo) de Avaliagdo de
Desempenho; como ¢é feita a identificagdo dos aspectos
relevantes nas abordagens analisadas; como ¢ feita a
mensuracao desses aspectos; como é feita a integracéo das
escalas; como é feito o diagnédstico; e como é feito o
aperfeicoamento da situagao atual.

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

2.2 Procedimento para revisao da literatura

O procedimento para revisdo da literatura utilizado foi o processo ProKnow-

C (TASCA et al., 2010), que é realizado em trés fases:

a) Selegao das bases de dados — Explicitagdo do Portal Mestre e seleg¢do dos

bancos de dados que seréao utilizados (Fase 1 da Tabela 1).
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b) Sele¢ao dos artigos para o referencial teérico — Definigdo das palavras-

chave para a realizagdo da pesquisa; analise das publicagdes, tendo em
vista a selegédo de artigos alinhados com o contexto da pesquisa; selegao
dos artigos com maior reconhecimento cientifico (pesquisa sobre citagbes
dos artigos); exclusao pelos resumos; reexame dos artigos candidatos a
exclusao pelo critério do numero de citagdes; exclusdo dos artigos cujo
acesso gratuito ao texto completo ndo é ofertado pela CAPES; e relagdo dos

artigos selecionados para a analise bibliografica (Fase 2 da Tabela 1).

c) Analise bibliométrica dos artigos selecionados — A etapa anterior

disponibiliza um portfélio bibliografico de artigos que sao, entao, analisados
quanto ao numero de citagdes dos artigos, numero de citagbes dos autores,
periodicos dos artigos do portfolio bibliografico, e palavras-chave do mesmo

portfélio.

Tabela 1 - Dados quantitativos do processo de selegéo dos artigos

Fase  Etapa Objetivo Resultado
quantitativo
alcangado

A Identificar os temas (dreas de conhecimentos) vinculados a 110
pesquisa, e, em seguida, selecionar as bases de dados que
8 contemplem pelo menos um tema. Para tanto, consideraram-se as
E areas do conhecimento (segundo critérios da CAPES) vinculadas
o ao tema de pesquisa: Multidisciplinar, Ciéncias Exatas e da Terra,

- g Ciéncias Sociais Aplicadas, Engenharias, Administracao,

0 @ Contabilidade, Engenharia de Produgéo e Economia.

@© 0

-3 B A selecédo das bases de dados iniciou-se pela busca no site de 16

2 periddicos da CAPES
& (http://www.periodicos.capes.gov.br/portugues/index.jsp),
% considerando bases de dados de textos completos e resumos que
contemplassem pelo menos uma das areas de conhecimento
vinculadas ao tema, conforme critérios definidos na Fase 1.
A Definicao das palavras-chave para realizagdo da pesquisa. 8.003
© B Andlise das publicagbes, tendo em vista a selegdo de artigos 413
S5 alinhados com o contexto da pesquisa.
g2 C Selegdo dos artigos com maior reconhecimento cientifico. Tal 128

2 2 reconhecimento cientifico foi mensurado pelo nimero de citagbes

® 5 % dos artigos no Google Académico (http://scholar.google.com.br).

8 ] D Exclusao pelos resumos. 15

Lo E E Reexame dos artigos candidatos a exclusé&o pelo critério do 35

z% % numero de citagdes.
QS = F Exclus&o dos artigos cujo acesso gratuito ao texto completo ndo 26
A era ofertado pela CAPES.

G Apresentacgao da lista de artigos selecionados. 26

Fonte: Dados da pesquisa.
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A Tabela 1 apresenta a logica do processo de selegcéo de artigos e os dados
quantitativos obtidos em cada etapa do processo. A seguir, sdo descritas essa

etapas.

2.2.1 Selecao das bases de dados

A primeira fase é composta de duas etapas, que, em conjunto e de forma
sequencial, resultaram na selegédo de 18 bases de dados. Segundo os critérios de
selecdo apresentados na Tabela 1, as bases de dados LISA e SocINDEX ja
estavam contidas na base de dados Wilson. Dessa forma, permaneceram 16
bases de dados para a busca dos artigos, quais sejam: Oxford, Jstor, Science
Direct, Scopus, Compendex, EconLit, SAGE, Springer, Wilson, Blackwell, ISI, Web
of Science, Gale, Emerald, Cambridge e Science Direct. As bases de dados com
maior representatividade, no que se refere ao total de artigos selecionados, séo:
SAGE (20,47%), Oxford (16,71%) e Springer (15,11%).

2.2.2 Selegao dos artigos para compor o referencial teérico

A segunda etapa, por sua vez, é composta de sete fases, conforme Tabela
1. Em conjunto e de forma sequencial, essa etapa resultou na selecédo de 26
artigos, selecionados para compor o portfolio de artigos para o referencial tedrico,
que sao analisados na revisdo sistémica apresentada na proxima secao desta

pesquisa. A seguir, sdo apresentados os detalhes de cada etapa.

a) Definicdo das palavras-chave para a realizagédo da pesquisa

Para a realizacdo da pesquisa nas bases de dados selecionadas, foram
definidas as seguintes palavras-chave: performance AND evaluation AND
organization; performance AND assessment AND organization; performance AND
measurement AND organization; performance AND appraisal AND organization;
evaluation AND assessment AND organization, evaluation AND measurement AND
organization; evaluation AND appraisal AND organization;, assessment AND

measurement AND organization;, assessment AND appraisal AND organization;
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measurement AND appraisal AND organization. Nessa etapa, foram selecionados
8.003 artigos.
b) Analise das publicagbes, tendo em vista a selegcéo de artigos alinhados com o
contexto da pesquisa

Esta etapa foi constituida das seguintes agdes: importagdo das publicagdes
para um software de gerenciamento bibliografico, exclusdo das publica¢des
duplicadas, e exclusdo dos artigos ndo alinhados com a area de interesse da
pesquisa — analise do titulo. Apds leitura de alguns titulos, foram identificadas
algumas palavras-chave de exclusdo: HIV, clinical, toxicologycol, biological,
cardiacal, chemical, hospital, violence, children, patients, therapy, psychological,
esquizofrenia, racism, veterinary, religio, photovoltaics, biotechnology, respiratory,
ontology, nutritional, radiation, criminal, atmospheric, femininity, herbal, sexual,
neuro, infants, cardio, cancer e police. Portanto, nessa analise de leitura dos titulos
para verificagao e exclusdo dos artigos sem aderéncia a pesquisa, foram excluidas

5.126 publicagdes, restando 413.

c) Selecéao dos artigos com maior reconhecimento cientifico

Tal reconhecimento cientifico foi mensurado pelo niumero de citagdes dos
artigos no Google Académico (http://scholar.google.com.br). Buscando selecionar
os artigos com maior reconhecimento cientifico, foi realizada a pesquisa do numero
de citagdes de cada publicagdo remanescente. A pesquisa das citagcbes foi
realizada no Google Académico (http://scholar.google.com.br) no dia 30 de margo

de 2009, e o resultado apurado é apresentado na Tabela 2.
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Tabela 2 - Numero de citagdes por artigo

N. de
Artigo citagbes
ARON, J. Growth and Institutions: A Review of the Evidence. The World Bank Research
Observer, v. 15, n. 1, p. 99-135, 2000. 415

JOINSON, A. N. Self-disclosure in computer-mediated communication: The role of self-
awareness and visual anonymity. European Journal of Social Psychology, v. 31, n. 2,
p. 177-192, 2001. 294
LEE, C.; LEE, K.; PENNINGS, J. M. Internal capabilities, external networks, and
performance: a study on technology-based ventures. Strategic Management Journal, v.
22, n. 6-7, p. 615-640, 2001.

466
MCEVILY, S. K.; CHAKRAVARTHY, B. The persistence of knowledge-based advantage:
an empirical test for product performance and technological knowledge. Strategic
Management Journal, v. 23, n. 4, p. 285-305, 2002. 281
YLI-RENKO, Helena; AUTIO, Erkko; SAPIENZA, H. J. Social capital, knowledge
acquisition, and knowledge exploitation in young technology-based firms. Strategic
Management Journal, v. 22, n. 6-7, p. 587-613, 2001. 485

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

Esse mesmo procedimento foi feito para todos os 413 artigos selecionados
para essa fase do processo de selecdo. Apos este levantamento, foram
considerados candidatos a integrar a base final os artigos que tiveram 15 ou mais
citacdes. Dos 413 artigos remanescentes, 128 artigos foram selecionados como

candidatos a integrar a base final.

d) Exclusao pelos resumos

Nesta etapa, foi feita a leitura do resumo dos 128 artigos candidatos a
inclusdo, sendo excluidos aqueles que ndo estavam alinhados com o tema
Avaliagdo de Desempenho, segundo a percepgado do pesquisador. Assim, foram

excluidos 113 artigos, permanecendo 15 para a préxima etapa.

e) Reexame dos artigos candidatos a exclusao pelo critério do numero de citagoes

Foi realizada a leitura dos titulos e resumos dos 285 artigos nao
selecionados na etapa descrita no item ¢, com o propésito de identificar aqueles
que poderiam apresentar uma contribuicdo especifica, ao estarem
obrigatoriamente alinhados com a pesquisa e atenderem, pelo menos, a um dos
seguintes critérios: atualidade (artigo publicado nos ultimos dois anos, por nao ter
tido oportunidade de ser referenciado) e relevancia do autor. Dos 285 artigos nao
selecionados, 20 artigos atenderam aos critérios definidos e foram incorporados
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como candidatos a base final. Assim, ela passou a contar com 35 artigos

candidatos.

f) Exclusdo dos artigos cujo acesso gratuito ao texto completo ndo era ofertado
pela CAPES

Dos 35 artigos, somente permaneceram na base final aqueles em que o
acesso ao texto completo era disponibilizado gratuitamente pela CAPES. Esse filtro

adicional excluiu 09, e o portfélio de artigos ficou consolidado em 26.

g) Relacao dos artigos selecionados para a analise sistémica
O conjunto de etapas anteriores proporcionou a composi¢ao de um portfélio
de 26 artigos, que, de forma fundamentada, passam a compor a amostra do

referencial tedrico desta pesquisa, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Relagao dos artigos selecionados para a analise sistémica (continua)

ABERNETHY, M. A. et al. A multi-method approach to building causal performance maps from
expert knowledge. Management Accounting Research, v. 16, n. 2, 135-155, 2005.

ALIGULIYEV, R. M. Performance evaluation of density-based clustering methods. Information
Sciences, v. 179, n. 20, p. 3583-3602, 2009.

AZOFRA, V.; PRIETO B.; SANTIDRIAN, A. The usefulness of a performance measurement system
in the daily life of an organisation: a note on a case study. The British Accounting Review, v. 35,
n. 4, p. 367-384, 2003.

BALASUBRAMANIAN, S; GUPTA, M. Structural metrics for goal based business process design

and evaluation. Business Process Management Journal, v. 11, n. 6, p. 680-694, 2005.

BARBER, N.; SCARCELLI, J. M. Enhancing the assessment of tangible service quality through the
creation of a cleanliness measurement scale. Managing Service Quality, v. 20, n. 1, p. 70-88,
2010.

BUYTENDIJK, F.; HATCH, T.; MICHELI, P.. Scenario-based strategy maps. Business Horizons, v.
53, n. 4, p. 335-347, 2010.

CHEN, Mu-Yen; HUANG, Mu-Jung; CHENG, Yu-Chen. Measuring knowledge management
performance using a competitive perspective: An empirical study. Expert Systems with
Applications, v. 36, n. 4, p. 8449-8459, 2009.

CHIN, Kwai-Sang; LO, Kwong-Chi; LEUNG, Jendy P.F. Development of user-satisfaction-based
knowledge management performance measurement system with evidential reasoning approach.
Expert Systems with Applications, v. 37, n. 1, p. 366-382, 2010.
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Quadro 2 - Relagéo dos artigos selecionados para a analise sistémica (conclusao)

DEW, N. et al. Affordable loss: behavioral economic aspects of the plunge decision. Strategic
Entrepreneurship Journal, v. 3, n. 2, p. 105-126, 2009.

DEY, P. K. Integrated project evaluation and selection using multiple-attribute decision-making
technique. International Journal of Production Economics, v. 103, n. 1, p. 90-103, 2006.

FOSS, N. J. Bounded rationality and tacit knowledge in the organizational capabilities approach: an
assessment and a re-evaluation. Industrial and Corporate Change, v. 12, n. 2, p. 185-201, 2003.

GIBBONS, R. Team theory, garbage cans and real organizations: some history and prospects of
economic research on decision-making in organizations. Industrial and Corporate Change, v. 12,
n. 4, p. 753-787, 2003.

HSU, Yueh-Ling; LI, Wen-Chin; CHEN, Kuang-Wei. Structuring critical success factors of airline
safety management system using a hybrid model. Transportation Research Part E: Logistics and
Transportation Review, v. 46, n. 2, p. 222-235, 2009.

HU, Hsiu-Yuan et al. Using BPNN and DEMATEL to modify importance-performance analysis
model - A study of the computer industry. Expert Systems with Applications, v. 36, n. 6, p. 9969-
9979, 2009.

JANSSEN, R. et al. Decision support for integrated wetland management. Environmental
Modelling & Software, v. 20, n. 2, p. 215-229, 2005.

KETOKIVI, M. A.; SCHROEDER, R. G. Perceptual measures of performance: fact or fiction?
Journal of Operations Management, v. 22, n. 3, p. 247-264, 2004.

LESKINEN, P. Measurement scales and scale independence in the analytic hierarchy process.
Journal of Multi-Criteria Decision Analysis, v. 9, n. 4, p. 163-174, 2000.

L1, Y.; LIAO, X. Decision support for risk analysis on dynamic alliance. Decision Support Systems,
v. 42, n. 4, p. 2043-2059, 2007.

MITCHELL, R.; BOYLE, B. Knowledge creation measurement methods. Journal of Knowledge
Management, v. 14, n. 1, p. 67-82, 2010.

MOHAMADABADI, H. S.; TICHKOWSKY, G.; KUMAR, A. Development of a multi-criteria
assessment model for ranking of renewable and non-renewable transportation fuel vehicles.
Energy, v. 34, n. 1, p. 112-125, 2009.

OLSMATS, C.; DOMINIC, C. Packaging scorecard - a packaging performance evaluation method.
Packaging Technology and Science, v. 16, n. 1, p. 9-14, 2003.

ONUT, S.; KARA, S. S.; ISIK, E. Long term supplier selection using a combined fuzzy MCDM
approach: A case study for a telecommunication company. Expert Systems with Applications, v.
36, n. 2/part 2, p. 3887-3895, 2009.

ROUWETTE, E. A. J. A,; VENNIX, J. A. M.; MULLEKOM, T. v. Group model building effectiveness:
a review of assessment studies. System Dynamics Review, v. 18, n. 1, p. 5-45, 2002.

SELDEN, S. C.; SOWA, J. E. Testing a Multi-Dimensional Model of Organizational Performance:
Prospects and Problems. Journal of Public Administration Research and Theory. v. 14, n. 3, p.
395-416, 2004.

WORREN, N.; MOORE, K.; CARDONA, P. Modularity, strategic flexibility, and firm performance: a
study of the home appliance industry. Strategic Management Journal, v. 23, n. 12, p. 1123-1140,
2002.

WOUTERS, M.; WILDEROM, C. Developing performance-measurement systems as enabling
formalization: A longitudinal field study of a logistics department. Accounting, Organizations and
Society, v. 33, n. 4-5, p. 488-516, 2008.

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).
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Transcorridas as duas primeiras fases do processo para revisdao da
literatura, executa-se a terceira fase, denominada analise bibliométrica, sendo feita

para os 26 artigos selecionados.

2.2.3 Analise bibliométrica dos artigos selecionados

A analise bibliométrica € entendida como forma de medicédo voltada para
avaliar a ciéncia e os fluxos da informagao (VANTI, 2002). A presente pesquisa faz
uso do processo ProKnow-C (TASCA et al., 2010), que define a analise
bibliométrica como o processo de evidenciacdo dos dados estatisticos de um
conjunto definido de artigos (Portfolio Bibliografico) para a gestao da informacéao e
do conhecimento cientifico de um dado assunto, realizado por meio da contagem
de documentos.

A analise bibliométrica € composta de trés etapas: (i) analise dos artigos do
portfélio; (ii) analise das referéncias dos artigos do portfélio; e (iii) analise da
relevancia dos artigos e suas referéncias.

A analise bibliométrica dos 26 artigos selecionados revelou que WORREN,
MOORE e CARDONA (2002) sao os autores cujo artigo € o mais citado; 2009 é o
ano com maior concentragdo de artigos; Expert Systems With Applications é o
periddico com maior participacdo no portfélio bibliografico selecionado. Todos os
autores participaram com apenas 01 artigo da amostra.

Ja a analise bibliométrica das 1.182 referéncias dos 26 artigos selecionados
revelou que os anos com maior concentragdo de artigos sdo 1996, 2000 e 2002;
Strategic Management Journal é o periddico de maior destaque, aparecendo 30
vezes; o autor mais citado é Dey (13 citagbes). O Centre for Business
Performance, da Universidade de Cranfield, € uma referéncia no assunto, com uma
producao muito acentuada de 1999 a 2006.

Por fim, pela observagao dos artigos constantes na base final (26 artigos) e
de suas 1.182 referéncias bibliograficas, foi possivel perceber que: (i) Cardona,
Moore, Woreen e Rouwette sao autores que se destacam pelo elevado numero de
citagdes no Google Académico (http://scholar.google.com.br); (ii) Janssen e Foss sao
os autores que se destacam pelo elevado numero de citagdes nas referéncias
utilizadas nos artigos da amostra; (iii) Ketokivi e Schroeder aparecem nas duas
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dimensdes consideradas, sendo, portanto, o autor de destaque na amostra de

artigos selecionados.

3 REVISAO SISTEMICA

A revisao sistémica € entendida como um processo cientifico utilizado para,
com base em uma amostra estabelecida de pesquisas e eixos de avaliagao
definidos (olhar, foco, problema): (i) identificar e sintetizar os conceitos utilizados e
relacionados com a Avaliagdo de Desempenho e o assunto da pesquisa (eixos da
pesquisa); (ii) identificar os aspectos relevantes; (iii) mensurar os aspectos
relevantes; (iv) integra-los; (v) identificar o diagndstico atual; e (vi) oferecer
informagdes para o aperfeicoamento da situagao (ENSSLIN; ENSSLIN, 2010).

Embasada nesse conceito, a revisao sistémica é composta pelas seis fases
citadas, sendo utilizada para identificar as potencialidades de oportunidades do

portfélio de 26 artigos.

3.1.1 Conceito (entendimento, interpretacao) de Avaliagao de Desempenho

A analise do conceito de Avaliagdo de Desempenho € feita sob duas
perspectivas: identificacdo e explicitagdo do conceito utilizado no artigo, e
entendimento e interpretacdo do conceito frente aos paradigmas de Apoio a

Deciséo.

3.1.2 Identificagdao e explicitagcdo do conceito (entendimento, interpretagcao)

de Avaliagao de Desempenho utilizado no artigo

A partir do estudo feito nos artigos, foi possivel verificar que a Avaliagédo de
Desempenho € um processo para analisar problemas complexos que envolve
multiplos critérios de decisao e fatores subjetivos e objetivos a serem considerados
no processo decisoério e tem o intuito de fornecer aos gerentes uma base racional
para tomada de decis6es Mohamadabadi, Tichkowsky e Kumar (2009).

Considera-se ainda que o contexto da Avaliacdo de Desempenho seja
singular (ABERNETHY et al., 2005), sendo utilizado para analisar processos
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(BALASUBRAMANIAN; GUPTA, 2005), identificar pontos fortes e fracos do
contexto e melhorar a aprendizagem continua (CHIN; LO; LEUNG, 2010).

Avaliacdo de Desempenho também é utilizada para mensurar aspectos
financeiros e nao financeiros com base no mapa estratégico da empresa
(AZOFRA; PRIETO; SANTIDRIAN, 2003) e para construir cendrios futuros
baseados em mapas estratégicos, considerando as preocupagdes dos
stakeholders (BUYTENDIJK; HATCH; MICHELLI, 2010).

Serve ainda para analisar as relagcdes entre as variaveis e estabelecer como
os gestores decidem na pratica (WORREN; MOORE; CARDONA, 2002), se estao
apoiados em critérios e subcritérios de analise identificados por especialistas (LI;
LIAO, 2007).

No processo de Avaliagcdo de Desempenho, € importante ter meios para
importar o conhecimento tatico de especialistas para gerar o conhecimento
organizacional (ABERNETHY et al., 2005). Esse processo de Avaliagdo de
Desempenho é construido a partir da percepgao dos analistas com a finalidade de
sugerir ou prescrever como o0s gestores devem tomar decisbes e possibilitar a
geracdo de alternativas e comparagdo entre elas para solucionar o problema
avaliado (HSU; LI; CHEN, 2009).

A Avaliacdo de Desempenho requer um processo estruturado (ONUT;
KARA; ISIK, 2009; PARK; KWANGTAE, 2009; KUMAR, 2008), ou um conjunto de
critérios estabelecidos pelos especialistas (BARBER; SCARCELLI, 2010; CHEN;
HUANG; CHENG, 2009), ou, ainda, um conjunto de critérios preestabelecidos na
literatura (ROUWETTE; VENNIX, 2002), para auxiliar na tomada de decisdo a
respeito da escolha de alternativas.

Alguns dos modelos resultam também em um conjunto de alternativas reais
que podem se alterar durante sua construgao e servem também para gerar novas
alternativas (HU et al., 2009; JANSSENA et al., 2005; SELDEN; SOWA, 2004;
WOUTERS; WILDERON, 2008; CARL; CHRIS, 2003).

3.1.3 Analise do conceito (entendimento, interpretagcao) de Avaliagdao de

Desempenho frente aos paradigmas de Apoio a Decisao
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Segundo Ensslin e Ensslin (2009), avaliar o desempenho serve para
construir um conhecimento do contexto que permita tomar decisbes com
compreensao de suas consequéncias naquilo que o decisor julga ser importante.
(i)

singularidade; (ii) conhecimentos limitados; (iii) entidade social; (iv) recursividade

Assim, um modelo de avaliagdo esta baseado nos seis paradigmas:
da aprendizagem participativa; (v) principios da mensuragao; e (vi) legitimidade e
validacdo. Com base nesses paradigmas, € feita a analise dos 26 artigos
selecionados, identificando-se os pontos fortes e oportunidades, conforme Quadro
3.

Quadro 3 - Analise do artigos frente aos paradigmas do construtivismo (continua)

Paradigma do Apoio
a Decisao

Pontos fortes e oportunidades

P1= Singularidade,
identidade: os valores
e preferéncias do
decisor

Chen, Huang e Cheng (2009) reconhecem que o contexto analisado
€ singular, portanto, os modelos sdo construidos para auxiliar os
decisores a gerar conhecimento (aprender) sobre seu problema. Os
demais artigos analisados utilizam critérios preestabelecidos para
avaliar desempenho. Assim, os modelos nao sao singulares e nao
expressam os valores daquele que toma decisoes.

P2 = Conhecimentos
limitados: a
necessidade do
decisor em melhorar
seu entendimento
sobre as
consequéncias da
decisao.

Azofra, Prieto e Alicia (2003) e Buytendijk, Hatch e Pietro (2010)
reconhecem a importancia de gerar conhecimento no decisor nas
fases de (i) construgdo dos indicadores e (ii) construgdo dos
cenarios, respectivamente. Os demais artigos analisados ndo geram
conhecimento no decisor, pois parte de critérios e subcritérios
preestabelecidos (literatura ou especialistas) descrevem os critérios
e subcritérios a partir do contexto apresentado pelos envolvidos no
processo de tomada de deciséo.

P 3 = Entidade
Social: as
organizagdes estédo
inseridas em um
sistema aberto e,
portanto, sofrem
influéncia do meio
externo, sendo
necessario conhecer
o contexto na qual
esta inserido o
problema.

Segundo Abernethy et al. (2005) e Azofra, Prieto e Alicia (2003),
existem diversos atores envolvidos em um processo decisério, € 0
modelo é construido a partir da percepcao dos gestores.Buytendijk,
Pietro e Hatch (2010), Carl e Chris (2003), Chen, Huang e Cheng
(2009), Chin, Lo e Leung (2010), Onit, Kara e Isik (2009)
reconhecem que existem diversos grupos de interesse na deciséo.
Assim, deve-se levar em conta os valores de tais grupos, porém o
facilitador infere e testa esses valores. Os valores/critérios sao
identificados a partir de questionarios, entrevistas e validagdo dos
critérios identificados na literatura pelos decisores e inferidos pelo
facilitador. Hu et al. (2009), Worren, Moore e Cardona (2002) e
Selden e Sowa (2004) reconhecem que existem uma série de grupos
e individuos envolvidos na decisao, portanto deve-se descrever suas
relagdes e seus papéis, sendo que o(s) decisor(es) ndo participa(m)
para expressar seus valores e interesses. Ja Aliguliyev (2009),
Balasubramanian e Gupta (2005), Barber e Scarcelli (2010),
Rouwette e Vennix (2002), Gibbons (2003), Hsu, Li e Chen (2009),
Janssena et al. (2005), Park e Kwangtae (2009), Mohamadabadi,
Tihkowsky, Kumar (2008) supéem um decisor completamente
racional, que nao necessite interagir com os decisores reais. Assim,
as solug¢des ndo estdo necessariamente alinhadas com os objetivos
do decisor, pois este ndo participa para expressar seus valores e
interesses. Dessa forma, identificam-se os critérios através da
literatura.
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Quadro 3 - Analise do artigos frente aos paradigmas do construtivismco (conclusao)

P 4 = Recursividade
da aprendizagem
participativa: a
dindmica recursiva do
processo de
aprendizagem das
partes envolvidas.

O modelo é construido. Aqui o decisor participa do processo de
construgdo do modelo de avaliagdo (BUYTENDIJK, PIETRO E
HATCH, 2010; Dey, 2006; WORREN, MOORE e CARDONA, 2002).
Para Azofra, Prieto e Santidrian (2003), Hu et al. (2009), Selden e
Sowa (2004) e Wouters e Wilderon (2008), os decisores ndo fazem
parte do processo, pois o importante € descrever o comportamento
deles na tomada de decisdo. Ja para Aliguliyev (2009),
Balasubramanian e Gupta (2005), Barber e Scarcelli (2010),
Rouwette e Vennix (2002), Gibbons (2003), Hsu, Li e Chen (2009),
Janssena et al. (2005), Li e Liao (2007), Park e Kwangtae (2009) e
Safaei Mohamadabdi, Tihkowsky, Kumar (2008), o analista estrutura
0 modelo sem a participagao dos decisores, pois assumem que 0o
decisor € racional. E, por fim, para Abernethy et al. (2005), Carl e
Chris (2003), Chen, Huang e Cheng (2009), Ching, Lo e Leung
(2010) e Oniit, Kara e Isik (2009), os decisores sdo ouvidos, pois 0s
valores desses devem ser identificados, e, apods a identificagdo dos
valores do decisores, ndo € mais necessaria a participagao deles.

P 5 = Principios da
mensuragao: as
propriedades das
escalas ordinais de
intervalo e de razao.

Pode-se constatar que alguns modelos estdo focados apenas em
identificar critérios de avaliagdo (Abernethy et al. 2005; Buytendijk,
Pietro e Hatch, 2010; Rouwette e Vennix, 2002; e Hsu, Li e Chen,
2009); e aqueles que permitem mensurar aquilo que se propdem a
avaliar utilizam-se de escalas tipo Likert (Azofra, Peitro e Alicia,
2003; Carl e Chris, 2003; Chen, Huang e Cheng, 2009; Chin e Lo, e
Leng, 2010; Hu et al., 2009; Janssena et al., 2005; Li e Liao, 2007;
Worren, Moore e Cardona, 2002; Oniit, Kara e Isik, 2009; Park e
Kwangtae, 2009); e Safaei Mohamadabdi, Tihkowsky, Kumar, 2008).
Para Aliguliyev (2009); Balasubramanian e Gupta (2005); Barber e
Scarcelli (2010); Selden e Sowa (2004); e Wouters e Wilderon
(2008), a mensuracéo € feita por meio de atribuicdo de pesos ou
médias ponderadas. Contudo, para Krumar (2008), a mensuragao é
feita por meio de tabulagdo de dados sobre os critérios quantificados
para auxiliar nas escolhas entre alternativas.

P 6 = Validagcao e
Legitimidade: o
reconhecimento
cientifico e o
reconhecimento
social gerado no
processo de
construgao de
conhecimento.

Todos os artigos possuem validagao cientifica. Contudo, nem todos
0os modelos reconhecem que haja participagdo do decisor na
construcdo do modelo, mas alguns autores reconhecem a
importancia da participacao do decisor, dessa forma, nesses artigos,
€ demonstrada a participagdo parcial dos decisores. Assim, para
Buytendijk e Prietro (2010), a constru¢gdo de mapas ¢é feita a partir
dos objetivos estratégicos da organizagdo e validados pelo
decisor.Para Carl e Chris (2003) os critérios preestabelecidos devem
ser validados pelo decisor, e, finalmente, para Chen, Huang e Cheng
(2009); Ching, Lo e Leung (2010); e Kumar (2008), os decisores sao
ouvidos pelo facilitador nas etapas de identificagcdo e mensuragao
dos critérios de avaliagcdo, e a partir dai o facilitador aufere para
encontrar as alternativas para o problema analisado.

Para os demais artigos analisados, os decisores ndo participam do
processo de constru¢do do modelo, portanto ndo sdo modelagens
que permitem gerar conhecimento naquele que toma deciséo.
(Abernethy et al., 2005; Aliguliyev, 2009; Azofra, Prieto e Santidrian,
2003; Buytendijk, Pietro e Hatch, 2010; Barber e Scarcelli, 2010;
Rouwette e Vennix, 2002; Hsu, Li e Chen, 2009; Hu et al., 2009;
Janssena et al., 2005; Li e Liao, 2007.

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

A partir do Quadro 3, é possivel constatar que a maioria dos autores se vale

de critérios preestabelecidos para identificar o que € importante avaliar, ndo
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reconhecendo a necessidade de o decisor aprofundar seu entendimento sobre as
consequéncias da decisdo. Ou seja, 0 modelo é estruturado visando descrever o
comportamento dos decisores na tomada de decisao, ou o especialista estrutura o
modelo sem a participacédo dos decisores, pois ele assume um decisor racional, ou,
ainda, os decisores sdo ouvidos pelo analista, visando obter seus valores e, apés
estes serem obtidos, ndo é mais necessaria a participagao dos decisores.

Foi possivel perceber também que os autores dos artigos analisados
reconhecem que os decisores sofrem influéncia do meio externo, sendo necessario
conhecer o contexto no qual esta inserido o problema. No entanto, ndo foi
reconhecida, nos artigos analisados, a percepc¢ao do decisor para a construgéo de

todas as etapas de determinado modelo de avaliagao.

3.2 Identificagao dos aspectos relevantes

A identificacdo dos aspectos relevantes ocorre por meio da identificagdo dos

meios e da forma de participagao do decisor no processo.

3.2.1 Meios para identificagdao dos aspectos relevantes

Os aspectos relevantes em um modelo de Avaliagdo de Desempenho,
segundo Keeney (1992), podem ser: o objetivo, o critério, o atributo, o fator critico
de sucesso e ponto de vista fundamental.

Abernethy et al. (2005); Buytendijk, Hatch e Pietro (2010); Worren, Moore e
Cardona (2002); Onit, Kara e Isik (2009); Selden e Sowa (2004); Wouters e
Wilderon (2008) identificam os critérios por meio de entrevistas e questionarios. Ja
Aliguliyev (2009) identifica os critérios utilizando um software que organiza em
clusters critérios com caracteristicas semelhantes em documentos internos da
empresa analisada. Ja para Azofra, Prieto e Alicia (2003); Balasubramanian e
Gupta (2005); Barber e Scarcelli (2010); Carl e Chris (2003); Chen, Huang, Cheng
(2009); Rouwette e Vennix (2002); Hsu, Li e Chen (2010) e Hu et al. (2009), os
critérios e subcritérios sdo identificados na literatura. Chin, Lo e Leung (2010); Dey
(2006); Li e Liao (2007); Park e Kwangtae (2009) e Kumar (2008) baseiam-se no
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conhecimento de especialistas. E finalmente Carl e Chris (2003) identificam os
critérios na estratégia da organizagao estudada.

Portanto, a etapa de identificacdo é fundamental para o processo de
construcdo de modelos de avaliagdo, sendo observadas diferentes abordagens
para obter um conjunto de elementos que irdo compor o modelo. Assim sendo,
pode-se valer do conhecimento empirico de especialistas, do conhecimento tedrico
obtido na literatura e do conhecimento tacito de decisores para a identificacdo

desses elementos.

3.2.2 Forma de participacao do decisor no processo

Resgatando o conceito de Avaliagao de Desempenho, consideramos que o
decisor deva participar de todo o processo de constru¢ao do modelo de Avaliagao
de Desempenho. Dessa forma, buscou-se identificar a partipacdo ou nao dos
decisores nesse processo.

Para Buytendijk, Pietro e Hatch (2010), a construgcdo de mapas é feita a
partir dos objetivos estratégicos da organizagdo e validados pelo decisor, Carl e
Chris (2003) demonstram que os critérios preestabelecidos devem ser validados
pelo decisor; e, finalmente, para Chen, Huang e Cheng (2009), Ching, Lo e Leung
(2010) e Kumar (2008), os decisores sao ouvidos pelo facilitador nas etapas de
identificacdo e mensuragao dos critérios de avaliagao, e, a partir dai, o facilitador
aufere para encontrar as alternativas ao problema analisado.

Para os demais artigos analisados, os decisores n&o participam do processo
de construgdo do modelo, portanto ndo sdo modelagens que permitem gerar
conhecimento naquele que toma decisdo: Abernethy et al. (2005); Aliguliyev
(2009); Azofra, Prieto e Santidrian (2003); Buytendijk, Pietro e Hatch, 2010; Barber
e Scarcelli (2010); Rouwette e Vennix (2002); Hsu, Li e Chen (2009); Hu et al.
(2009); Janssena et al. (2005); Li e Liao (2007).

3.3 Mensuracgao dos aspectos relevantes (construcao e integragao de escalas

de mensuragao)
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Segundo Ensslin e Ensslin, S. (2009), os indicadores de desempenho sao
uma parte da Avaliagcdo de Desempenho e ndo podem ser dela dissociados. Os
indicadores possuem as seguintes propriedades: s&o0 mensuraveis, operacionais,
inteligiveis, permitem distinguir o desempenho melhor e pior, e respeitam as
propriedades das escalas ordinais.

Com a finalidade de identificar como é feita a mensuragdo nos artigos
analisados, descrevem-se as escalas utilizadas e seus mecanismos de integragao.

E possivel verificar também que algumas pesquisas estdo focadas apenas
em identificar critérios de avaliagdo (Abernethy et al., 2005; Buytendijk, Pietro e
Hatch, 2010; Rouwette e Vennix, 2002; e Hsu, Li e Chen, 2009), e aqueles que
permitem mensurar aquilo que se propde a avaliar ndo contemplam a teoria da
mensuragao.

Assim, pode-se verificar que algumas pesquisas analisadas utilizam escalas
tipo Likert (Azofra, Prieto e Santidrian, 2003; Carl e Chris, 2003; Chen, Huang e
Cheng, 2009; Chin e Lo, e Leng, 2010; Hu et al., 2009; Janssena et al., 2005; Li e
Liao, 2007; Worren, Moore e Cardona, 2002; Onit, Kara e Isik, 2009; Park e
Kwangtae, 2009; e Safaei Mohamadabdi, Tihkowsky, Kumar, 2008.

Verifica-se ainda que, para Aliguliyev (2009), Balasubramanian e Gupta
(200%5), Barber e Scarcelli (2010), Selden e Sowa (2004), e Wouters e Wilderon
(2008), a mensuracao € feita por meio de atribuicdo de pesos ou médias
ponderadas.

Contudo, para Krumar (2008) a mensuragéo é feita por meio de tabulacéo
de dados sobre os critérios quantificados para auxiliar na escolhas entre
alternativas.

A integracao das escalas de mensuragao permite agregar os varios critérios
identificados pelos decisores como importantes, e mensurados atravéz de escalas
nao ambiguas, homogéneas, ordinais e cardinais.

A analise permitiu identificar que a integracéo é feita por tabulagdo ou por
ponderagao (Azofra, Prieto e Santidrian, 2003; Carl e Chris, 2003; Chen, Huang e
Cheng, 2009; Chin e Lo, e Leng, 2010; Hu et al., 2009; Janssena et al., 2005; Li e
Liao, 2007; Worren, Moore e Cardona, 2002; Oniit, Kara e lIsik, 2009; Park e
Kwangtae, 2009); e Safaei Mohamadabdi, Tihkowsky, Kumar, 2008.
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3.4 Diagnostico atual e aperfeigoamento da situagao

Segundo Ensslin et al. (2007), o maior potencial do uso de modelos de
Avaliacdo de Desempenho esta em sua capacidade de comunicar, dar
transparéncia, fundamentar, alinhar, mas principalmente, de construir
entendimento sobre aquilo que se esta avaliando. Pesquisas em desenvolvimento
no LabMCDA-UFSC mostram que o grau de sucesso das decisdes € uma funcao
do grau de entendimento que o decisor tem do contexto que gerencia, conforme
Figura 2.

Figura 2 — O potencial de sucesso das decisbes em fungdo do grau de conhecimento do

Decisor do Contexto

Potencial de
sucesso das
Decisées

100%- ., .................... ....................... .............. .
} Empirico’ : ettt

A : ]

B Empiricoicom apoio Ngrmativista °

Ci Empiricoicom apoio Priscretivistg’
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: : Conhecimento
A B c D  do Decisor sot
o contexto

Fonte: Ensslin e Ensslin (2009).

Os artigos analisados apresentam modelos que se valem de tabulagdes e
ponderagdes ou apresentacdo de conjuntos de alternativas para apresentar o
diagnostico do status quo. Assim, entende-se que os resultados representam
normas de comportamento racional, ou seja, os resultados s&o verdades para o
decisor racional. Além disso, os resultados sao vistos como prescrigdes, que
devem ser seguidas pelos decisores, para manter a sua coeréncia logica.

A escolha do modelo a ser utilizado, assim como sua operacionalizacao,
deve levar em conta suas consequéncias futuras em termos do alinhamento das
consequéncias com os objetivos e valores almejados pela organizagdo, bem como

pelo grau de comprometimento das pessoas envolvidas (ENSSLIN et al., 2007).
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4 CONCLUSOES

Visando identificar as potencialidades e oportunidades em investigagcbes
internacionais sobre Avaliacdo de Desempenho, esta pesquisa buscou responder a
sua pergunta norteadora: “Quais os critérios que devem ser considerados em um
processo estruturado que pretende identificar um referencial teérico com validade
cientifica e uma revisao sistémica que permita identificar potencialidades e
oportunidades dos modelos de avalaicdo de desempenho ?”

Nesse contexto, seu objetivo geral foi assim definido: buscar referencial
tedrico com validade cientifica para identificar potencialidades e oportunidades de
modelos de Avaliacdo de Desempenho.

Buscou-se atender a esse objetivo por meio dos seus objetivos especificos:
(i) identificar um portfolio de artigos internacionais com reconhecimento cientificos
que pesquisas o tema Avaliagdo de Desempenho; (ii) promover analise sistémica
dos artigos selecionados. Para dar conta do objetivo estabelecido, selecionou-se,
como instrumento de intervengao, um processo estruturado de selegao de artigos e
um processo de revisdo sistémica, ambos desenvolvidos pelo LabMCDA/UFSC.

Assim, para atender o primeiro objetivo especifico, utilizou-se de um
processo estruturado composto de trés fases: (i) selegdo das bases de dados; (ii)
selecao de artigos para o referencial tedrico; e (iii) analise bibliométrica dos artigos
selecionados. Este processo, portanto, permitiu selecionar de forma fundamentada
26 artigos internacionais com validagao cientifica, e, a partir dessa selegéo,
promoveu analise bibliométrica. Nessa analise bibliométrica, constatou-se a
relevancia da amostra de artigos (26) e de suas referéncias (1.182).

Dessa forma, para os 26 artigos identificou-se que: Modularity, strategic
flexibility, and firm performance: a study of the home appliance industry. Strategic
Management Journal, v. 23, n.12, p. 1123-1140 (WORREN, N; MOORE, K.;
CARDONA, P., 2002) é o artigo mais citado; 2009 é o ano com maior concentracao
de artigos; Expert Systems With Applications é o periddico com maior participagéo;
e todos os autores participaram da amostra com apenas 1 artigo.

Ja nas 1.182 referéncias utilizadas pelos 26 artigos da amostra foi possivel

perceber que: (i) 1996, 2000 e 2002 sdo os anos com maior concentragcao de
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artigos, (ii) Strategic Management Journal é o peridédico de maior destaque,
aparecendo 30 vezes, e (iii) Dey, P. K. é o autor mais citado (13 citagdes).

Adicionalmente, verificou-se a correlacdo entre o reconhecimento cientifico
dos autores e o reconhecimento cientifico dos artigos, buscando evidenciar os
artigos de maior destaque. Dessa forma, foi possivel perceber que: (i) Cardona,
Moore e Woreen e Rouwette sdo autores que se destacam pelo elevado numero
de citagdes no google académico (http://scholar.google.com.br); (ii) Janssena, R. e
Foss, N. J., sdo autores que se destacam pelo elevado numero de citagdes nas
referéncias utilizadas nos artigos da amostra; (ii) Schroeder, R. G. & autor de
destaque nas duas dimensdes consideradas, sendo, portanto, o autor de destaque
na amostra de artigos selecionados.

Apos essa etapa de selegcdo de artigos e analise bibliométrica, buscou-se
atender ao segundo objetivo especifico desta pesquisa, promovendo analise
sistémica dos 26 artigos. Para tanto, foram considerados os seguintes aspectos de
analise: 1. conceitos utilizados relacionados com a Avaliagdo de Desempenho e o
assunto da pesquisa (eixos da pesquisa); 2. Identificacdo dos aspectos relevantes;
3. Mensuragao dos aspectos relevantes; 4. Integracado dos aspectos relevantes; 5.
Diagndstico atual; e 6. Aperfeigoamento da situagéo.

Nessa analise dos 26 artigos, € possivel verificar que:

a) Nao ha consenso quanto a definicdo sobre Avaliagcao de Desempenho;

b) A esmagadora maioria dos artigos constréi modelos a partir de critérios
preestabelecidos pela literautura ou por especialistas;

c) Os modelos apresentados carecem de escalas de mensuragdo que
permitam distinguir o desempenho melhor e pior e que respeitem as
propriedades das escalas ordinais e cardinais;

d) Os modelos também carecem de integragdo de escalas que permitam
identificar o grau de importédncia de cada critério de forma individual e
seu impacto na avaliagao global;

e) Os modelos buscam apresentar o diagnéstico do problema avaliado e
carecem de processo de aperfeicoamento do status quo.

Verificou-se, portanto que, nos artigos analisados, a construgdo de modelos
de Avaliacdo de Desempenho requer o conhecimento de aspectos considerados
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relevantes para um decisor ou especilista que esta construindo o modelo para
avaliar um contexto especifico. No entanto, reconhecemos que a Avaliagdo de
Desempenho é um processo que permite identificar, organizar, mensurar, integrar
e gerenciar os elementos (critérios) segundo a percepgao do(s) decisor(es) em um
contexto unico, considerando importante utilizar um instrumento para construir o
entendimento de forma a permitir pré-ativamente conhecer as consequéncias das
decisdes e/ou alternativas, segundo a percepg¢ao dos gestores.

Compreende-se, ainda, que os decisores possuem conhecimentos
limitados, havendo a necessidade de o decisor melhorar seu entendimento sobre
as consequéncias da decisdo; portanto, deve-se permitir que o decisor participe da
construcdo de todas as etapas do modelo de Avaliagdo de Desempenho
(identificagao, organizagcao, mensuracgao, integragcao e gerenciamento).

A partir desse pressuposto, compreende-se que a avalicdo de desempenho
conduz a um futuro desejado e planejado e ao gerenciamento interno das
informagdes. Entende-se que, para avaliar o desempenho organizacional, é
fundamental ter a compreensdo do contexto, representado por um modelo que
evidencie os aspectos importantes estrategicamente e como esses aspectos se
relacionam por meio da explicitagdo de suas atividades operacionais. Portanto, é
imprescindivel preocupar-se com a quantidade e qualidade das informagdes
disponiveis, bem como com o ciclo de feedback dessas informag¢des no processo

de gestao.
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