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Resumo:

O presente estudo tem por objetivo desenvolver um mapa conceitual sobre o ciclo de vida dos sistemas de avaliagio de desempenho,
apontando as caracteristicas, fun¢des e processos de cada uma de suas fases. Trata-se de uma pesquisa exploratéria e descritiva,
de natureza tedrica e qualitativa. Foi realizada uma revisao de literatura composta por 30 artigos representativos da temdtica
de avaliagio de desempenho. Os artigos foram selecionados aplicando a metodologia ProKnow-C. Os resultados encontrados
evidenciam a preocupagio dos estudos da drea em desenvolver estruturas de sistemas de avaliagio que possam ser generalizados.
Igualmente, sdo relevantes os aspectos relacionados & importancia do uso de ferramentas de avaliagio de desempenho como apoio
gerencial. Entretanto, fica evidenciada a lacuna existente referente a estudos sobre o estdgio de implementagio e, principalmente,
sobre a revisao dos sistemas. Estes assuntos recebem menor volume de pesquisas e carecem de fundamentos para a sua consolidagio.
Cédigos JEL: M10, M19

Palavr as-chave: avaliagio de desempenho, sistemas de avaliagio de desempenho, ciclo de vida.

Resumen:

El presente estudio tiene por objetivo desarrollar un mapa conceptual sobre el ciclo de vida de los sistemas de evaluacién de
desempeno, sefialando las caracteristicas, funciones y procesos de cada una de sus fases. Se trata de una investigacién exploratoria
y descriptiva, de naturaleza tedrica y cualitativa. Se realizd una revision de literatura compuesta por 30 articulos representativos
del tema evaluacién de desempefio. Los articulos fueron seleccionados aplicando la metodologia ProKnow-C. Los resultados
encontrados evidencian la preocupacién de los estudios del drea por desarrollar estructuras de sistemas de evaluacién que se puedan
generalizar. Igualmente, son relevantes los aspectos relacionados con la importancia del uso de herramientas de evaluacién de
desempeno como apoyo gerencial. Sin embargo, es evidente la ausencia de estudios relativos a la etapa de implementacién vy,
principalmente, ala revisién de los sistemas. Estos asuntos representan un menor volumen de investigaciones y carecen de conceptos
para su consolidacién.

Cédigos JEL: M10, M19

Palabr as clave: Evaluacién de desempeiio, sistemas de evaluaciéon de desempeiio, ciclo de vida.

Abstract:

This paper aims to develop a conceptual map about the life cycle of performance evaluation systems, pointing out the characteristics,
functions, and processes of each one of its phases. It is exploratory and descriptive research, of theoretical and qualitative nature.
A literature review composed of 30 representative articles on the subject of performance evaluation was carried out. The articles
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were selected applying the methodology ProKnow-C. The results show the concern of studies in the area to develop structures
of evaluation systems that can be generalized. Furthermore, aspects related to the motivations, and the importance of using
performance evaluation tools as management support was relevant. However, it has been evidenced that there is a gap in studies
on the implementation stage and, mainly, on the review of the systems. These issues received less research and present weaknesses
in their foundation.

JEL Codes: M10, M19

K eywor ds; Performance evaluation, performance evaluation systems, life cycle.

Introducao

Avaliagio e gestao de desempenho tém sido utilizadas e estudadas hd mais de um século, em todo tipo de
organizagao. Entretanto, ainda que pesquisadores e autores discutam a grande importancia do tema, este esta
em constante evolu¢ao, consequéncia do ambiente amplamente mutavel e instdvel causado pelas mudancas
nos mercados globais. (Lebas, 1995; Ghalayni & Noble, 1996; Neely, 1999; Bourne et al., 2003; Gomes et
al., 2004; Tangen, 2004; Micheli & Manzoni, 2010; Bititci et al., 2012; Choong, 2014b; Cuccurullo et al,,
2016; Valmorbida & Ensslin, 2016; Matos et al., 2019).

Desde a segunda metade da década de 90 o niimero de pesquisas realizadas sobre o tema avaliacio de
desempenho —AD- cresceu de forma gradativa, sob diferentes Sticas, por pesquisadores de diversificadas
dreas, evidenciando a relevincia do tema para a literatura, principalmente focadas em métodos de gestao
(Neely, 2005; Broadbent & Laughlin, 2009; Taticchi, Tonelli, & Cagnazzo, 2010; Choong, 2014a; Yadav,
Sushil, & Sagar, 2014). Contudo, apesar de todos os esfor¢os aplicados, seja por pesquisadores, seja por
profissionais, dificilmente ¢ possivel determinar consenso relativo aos conceitos acerca do tema avaliagao de
desempenho, devido a multidisciplinaridade e multiaplicabilidade (Bourne et al., 2003; Ferreira & Otley,
2009). Assim, faz-se necessirio desenvolver o entendimento atual da literatura em relagio ao tema de pesquisa,
buscando a consolidagao dos fundamentos e defini¢des.

Centra-se, este trabalho, em estudar o ciclo de vida dos sistemas de avaliagao de desempenho, procurando
analisar os aspectos inerentes a cada uma das fases de desenvolvimento e uso dos sistemas, a partir dos artigos
seminais daliteratura teérica relativa ao tema da avaliagao de desempenho, sobretudo no que diz respeito a AD
organizacional como instrumento informacional de apoio a gestdo. Desta forma, definiu-se como objetivo
dessa pesquisa desenvolver um mapa conceitual sobre o ciclo de vida dos sistemas de avaliagao de desempenho,
apontando as caracteristicas, fun¢des e processos de cada uma de suas fases, baseando-se nas defini¢oes de
Franco-Santos et al. (2007). Esse objetivo permite interpretar como a literatura lida com as fases desse ciclo
de vida, sinalizando marcos epistemoldgicos e lacunas emergentes relativas ao tema.

Justifica-se a realizacio deste estudo frente a sua importancia, originalidade e viabilidade (Castro, 1977).
Sua importincia reside em realizar uma extensa revisao da literatura, a qual ¢ discutida ha mais de um século
nas dreas organizacionais, de operagdes e comportamentais, por exemplo, buscando consolidar entendimento
de diversos autores em relagao ao tema. E também original, pois nao se encontra no fragmento selecionado
da literatura uma revisao relativa aos aspectos caracteristicos, de fungdes e processos sobre as fases do ciclo
de vida dos sistemas de avaliagio de desempenho. Vidvel, devido ao acesso permitido s bases de dados da
Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior para coleta e anélise da literatura, as quais
tornaram possivel a execuc¢io da pesquisa.

Quanto a estrutura deste trabalho, além desta introdugdo, o artigo apresenta mais quatro segdes. A
se¢ao referencial tedrica apresenta os elementos tedricos e conceituais que fundamentam as definicoes
metodoldgicas para execugio do trabalho, bem como evidencia os conhecimentos existentes na literatura
a respeito do tema estudado. A seguir, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos da pesquisa,
descrevendo as a¢oes que permitiram o alcance do objetivo proposto. Os resultados e apontamentos relativos
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a revisao da literatura sao apresentados na préxima se¢ao. Por fim, sao apresentadas as conclusoes do estudo,
e, em seguida, as referéncias utilizadas para a fundamentagao desta pesquisa.

Referencial tedrico

Os Sistemas de Avaliagao de Desempenho —~SAD- se apresentam como ferramentas de apoio a gestao, por
meio de construgio, uso e revisao de métricas de desempenho para desenvolver o conhecimento necessario
sobre 0 ambiente em que estio inseridas, com o fornecimento de informagdes hébeis aos seus usudrios (Lebas,
1995; Neely, Gregory, & Platts, 1995; Micheli & Manzoni, 2010; Bititci et al., 2012; Taticchi, Balachandran,
& Tonelli, 2012; Choong, 2014b; Matos et al., 2019). O tema relacionado aos SAD tem sido estudado hd um
consideravel tempo, porém o desenvolvimento dos estudos sobre os SAD recebeu forte aumento de atengao
somente a partir do inicio da década de 1990, com o surgimento de ferramentas e metodologias para a tomada
de decisdo, na tentativa de corresponder as criticas frequentes aos métodos tradicionais de mensuragao de
desempenho que se multiplicavam na época (Ghalayni & Noble, 1996; Gomes, Yasin & Lisboa, 2004; Neely,
2005; Bititci et al., 2012; Franco-Santos et al., 2012; Cuccurullo et al., 2016).

Desde entao, os estudos sobre os SAD seguem por diversos pontos de vista, abordando, por exemplo, sobre
limitagoes dos sistemas (Micheli & Manzoni, 2010), fundamentos ¢ teorias subjacentes (Choong, 2014a;
Micheli & Mari, 2014) ¢ ciclo de vida dos SAD, no qual a preocupagio tem residido em aspectos relacionados
a0 acompanhamento de um sistema desde sua concepgio até a sua atualizagao, de modo longitudinal (Bourne
etal., 2000; Taticchi & Balachandran, 2008; Nudurupati et al., 2011). O primeiro artigo a abordar esse ponto
de vista, relacionado ao ciclo de vida dos sistemas, foi desenvolvido por Bourne et al. (2000), os quais apontam
quatro estdgios de desenvolvimento do ciclo de vida dos SAD: (i) concepcio; (ii) implementagao; (iii) uso,
e devido ao conhecimento construido durante e a partir do uso dos sistemas, que torna possivel modificar a
estratégia organizacional; e (iv) revisio.

A primeira fase, concepgao, tem como propdsito a identificagao de objetivos e defini¢ao de métricas para
sua mensuragao, direcionando-as para a estratégia organizacional. Deste modo, tem-se, essencialmente, a
incorporagio das caracteristicas do negécio de forma sistematizada em indicadores para a gestao (Bourne et
al., 2000; Taticchi & Balachandran, 2008; Nudurupati et al., 2011; Taticchi et al., 2012).

Na fase de implementagao sao executadas tarefas para articular a utilizagao do sistema, como padronizagao
da coleta de dados, métodos de processamento e defini¢ao de procedimentos e canais de comunicagio (Neely,
1999; Folan & Browne, 2005; Franco-Santos etal., 2007; Taticchi et al., 2012). Essa fase representa o inicio do
processo de utilizagio do SAD, com a explanagio de papéis e envolvimento das pessoas (Bourne et al., 2000).

Para os autores da drea de AD (Neely, 1999; Otley, 1999; Behn, 2003; Gomes, Yasin, & Lisboa, 2004;
Broadbent & Laughlin, 2009; Choong, 2014a; Valmorbida & Ensslin, 2016), o uso de um sistema de
avaliacao de desempenho promove conhecimentos sobre questdes relacionadas a gestao organizacional
e, consequentemente, reconduze as estruturas estratégicas na organizacio. Portanto, torna-se necessirio
reavaliar a suficiéncia do sistema, promovendo atualizagio no que respeita as métricas, as questoes
relacionadas ao ambiente interno e externo, bem como se excluem questdes desalinhadas aos propédsitos da
gestao. Esse ajuste ¢ realizado na quarta fase, revisao, onde se busca manter o sistema alinhado a estratégia
organizacional ¢ aos interesses de seus usudrios (Neely et al., 1995; Bourne et al., 2003; Neely, 2005; Ferreira
& Otley, 2009; Nudurupati et al., 2011; Franco-Santos et al., 2012; Yadav et al., 2014).

Nesse sentido, compreender como os sistemas se desenvolvem e evoluem ao longo da gestio de uma
organiza¢ao ¢ fundamental para construir conhecimento sobre os fatores que influenciam mudangas e podem
agregar valor 4 administragao. Em suma, avangar no conhecimento relacionado aos estégios do ciclo de vida
dos sistemas de avaliagio de desempenho possui grande relevancia, permitindo desenvolver um conhecimento
solido sobre o que se tem por consenso na literatura e o que ainda carece de discussao na mesma.
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Procedimentos metodoldgicos

Essa pesquisa exploratéria e descritiva, de natureza teérica e qualitativa (Richardson, 2011; Gray, 2013)
se utiliza do instrumento de intervengao Knowledge Development Process — Constructivist (ProKnow-C)
(Ensslin et al., 2015) para viabilizar a selecio de um fragmento da literatura representativo sobre o tema
e permitir o desenvolvimento de um mapa conceitual da literatura sobre o ciclo de vida dos SAD. Esse
instrumento oferece um processo construtivista para revisar a literatura sobre um tema especifico, com o
objetivo de desenvolver o entendimento necessdrio sobre o tema nos pesquisadores (Ensslin et al., 2015;
Valmorbida & Ensslin, 2016; Matos et al., 2019).

A partir de um grupo de palavras-chave, definidas a partir de estudos anteriores (Bititci et al., 2012;
Valmorbida & Ensslin, 2016; Matos et al., 2019), pesquisados nos resumos, titulo e palavras-chave, em um
grupo de 10 bases de dados, foi possivel realizar a sele¢io de um Portfélio Bibliogrifico (PB) representativo
da literatura sobre avaliacio de desempenho. A pesquisa considerou o limite temporal até o ano de 2017
(maio), periodo em que foi executada a indagacio nas bases de dados. A figura 1 apresenta um resumo do
processo de selecao do fragmento da literatura, o qual iniciou com um montante de 34.604 referéncias e
finalizou com um PB representativo composto por 30 artigos tedricos/seminais. Os artigos selecionados estao
listados e codificados na tabela 1. Os c6digos sao utilizados para referenciar os trabalhos diretamente nos
mapas conceituais construidos.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6
Definicio das Selecdo das Exclusio de Selegdo dos Selecdo dos Selecdo dos Selegdo de
palavras bases de redundancias titulo resumos artigos referéncias
chave dados alinhados alinhados integrais relevantes
alinhados
("Performance «ASCE Exchisdio de Exchisdio de Exchusdo de 151 Exchisdo de 7 Selecdo de mais
Measuwrement” OR *EBSCO 13.250 referéncias 21.068 artigos artigos sem artigos com texto 2 artigos
"Performance * Emerald repetidas ou desalinhados representatividade integral representativos.
Evalation” OR * Compendex diferentes de quanto ao titulo € Cofm resumos desalinhado ao nas referéncias
"Performance * ProQuest Jowrnal Articles desalinhados tema dos artigos
Assessment™ OR * Sciclo
"Performance Appraisal’ * ScienceDirect
OR. "Performance * Scopus
Management") AND * Spell
(review OR theory OR = Web of Science
conceptual OR
literature  OR. theoretical
OR foundations OR
"state of the art")
34.604 21.254 186 35 28 30
referéncias brutas artigos artigos artigos artigos artigos

FIGURA 1

Resumo do processo de selegao do Portfdlio Bibliogrifico
Fonte: elaborado pelos autores, baseado em Choong (2014b).
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TABELA 1
Portfélio bibliografico de artigos selecionado

Cod.
0]
2] [Neely
13) [Gatay
1)

1995

1904

1996

1999

] 1999

Bourne, Neely, Mills, ¢
Plans

[10] | Tangen rmance measuremen philosophyto praciice. 2004

an
(1] | Gomes, vasine Lishoa - direction for | 2004

[26] | Choong

[27] | Michel ¢ Mari

(23] | vadav,

(29 | Cuccuno, Asia e Sarto

0 sobre avaliagd pealio para gestio

[30] | Valmorbida eEnsslin

Fonte: dados da pesquisa.

Este PB selecionado serve de base para todo o processo de andlise da literatura e para composi¢ao
do referencial tedrico deste trabalho. Para o atendimento ao objetivo proposto, a andlise se inicia com a
identificagio das fases do ciclo de vida dos sistemas de avaliagao de desempenho, segundo o trabalho seminal
de Bourne et al. (2000). De acordo com Bourne et al. (2000), o ciclo de vida dos sistemas de avaliagio
de desempenho é composto por trés fases: (i) concepgio; (ii) implementagio; e (iii) uso dos sistemas. No
entanto, ¢ explicito durante o artigo que hd uma quarta fase, responsével, em todo o processo, por atualizar
o sistema e se adaptar a mudancas dentro da organizagio. Desta forma, serd utilizada uma nova etapa, ainda
baseada em Bourne et al. (2000), definida como etapa de (iv) revisao.

Para cada uma das quatro fases explicitadas serdo identificadas, a partir da andlise dos artigos do PB, as
caracteristicas, fungdes e processos inerentes, tomando-se por base a defini¢ao de Franco-Santos et al. (2007).
Em seu artigo seminal, Franco-Santos et al. (2007) se propuseram a identificar as caracteristicas, fungdes
e processos relacionados aos SAD, distinguindo os elementos reconhecidos na literatura para construir
defini¢oes sobre os aspectos necessrios e suficientes para a composi¢ao de um sistema de avaliacio de
desempenho. Nesta mesma linha, a proposicio do presente artigo vem ao encontro da construgio de uma
definigao sobre os aspectos necessérios e suficientes, desta vez relacionada aos estédgios do ciclo de vida dos
SAD, buscando entender como os sistemas evoluem e quais sao os papéis de cada fase. Consequentemente,
adota-se a metodologia utilizada por Franco-Santos et al. (2007), onde as caracteristicas representam as
propriedades ou elementos que compdem as fases do ciclo de vida dos sistemas. As func¢des representam os
propositos almejados com a conclusio de cada uma dessas fases. Por fim, os processos demonstram as acoes
que se combinam para a realiza¢ao de cada uma das fases.

Para identificagio dos elementos dos estigios dos ciclos de vida, utiliza-se 0 método denominado como
member checking por Creswell (2014), onde um dos autores fica responsével pela identificagio inicial dos
elementos e os demais autores conferem a precisao e a légica dos achados. Com os aspectos identificados
elencados, sio construidos os mapas conceituais, utilizando-se daqueles aspectos consensuais entre os diversos
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autores, ou seja, so considerados apenas aqueles aspectos defendidos por dois ou mais artigos. Estes elementos
consensuais permitem compreender como a literatura lida com os estdgios do ciclo de vida dos SAD,
evidenciando aspectos ainda nao abordados na literatura sobre avaliacao de desempenho.

Resultados

A andlise de contetudo dos artigos selecionados demonstra a diversidade de elementos encontrados ¢ as
diferentes formas em que sao abordados os sistemas de avaliagio de desempenho, no que se referem as
caracteristicas, fungdes e processos de cada fase do ciclo de vida dos sistemas. Desta forma, a andlise permitiu
a identificagao dessas propriedades a partir dos contetdos dos artigos, tornando possivel a consolidagao de
elementos consensuais em mapas conceituais sobre as fases do ciclo de vida dos sistemas de avaliagao de
desempenho.

Caracteristicas das fases do ciclo de vida

As caracteristicas identificadas a partir da andlise de contetido sao apresentadas na Figura 2. A figura representa
as quatro fases do desenvolvimento dos sistemas de avaliacio de desempenho, contendo as caracteristicas
consensuais dos artigos analisados. Graficamente, a imagem procura centralizar aqueles elementos mais
citados dos trabalhos selecionados, deixando mais afastados do centro os menos citados. As referéncias
sio numeradas dentro das figuras conforme os cddigos apresentados durante a se¢io de procedimentos
metodoldgicos, evidenciados na tabela 1.

Essa primeira andlise demonstra um grande contraste existente na literatura a respeito dos sistemas de
avaliagio de desempenho. Ainda que seja reconhecida a importincia de analisar os ciclos de vida dos sistemas
de avaliagio de desempenho (Bourne et al., 2000; Taticchi & Balachandran, 2008; Nudurupati et al., 2011;
Taticchi et al., 2012) sob a 4tica de suas fases de desenvolvimento, a literatura tem dado énfase aos elementos
de concepgao de sistemas, preocupando-se, principalmente, em como devem ser constituidos os sistemas.

A concepgio ¢ a fase em que ¢ encontrado o maior nimero de caracteristicas consensuais, conforme
mostrado na figura 2. De acordo com a andlise realizada, as principais caracteristicas evidenciadas pelos
autores em relagio 4 fase de concepcio dos sistemas de avaliagio sio: (i) os sistemas, a partir das
medidas de desempenho, devem derivar e estar alinhados com a estratégia da organizagio; (ii) devem ser
consideradas medidas financeiras e nio-financeiras de desempenhos; (iii) as medidas de desempenho devem
ser identificadas a partir da percepgao de seus usudrios; (iv) as medidas de desempenho devem estar integradas
em um unico sistema holistico; (v) metas devem ser estipuladas para cada umas das medidas de desempenho;
(vi) os sistemas devem ser multidimensionais, ou seja, devem considerar multiplos aspectos; e (vii) os sistemas
devem ser dinimicos e flexiveis. Essas caracteristicas dizem respeito aos elementos que se esperam como
elementares para a constru¢ao de sistemas de avaliacio e sio resultados da evolugio diante as limitagoes do
modo tradicional dos sistemas de avaliagio de desempenho. Importante salientar que foram identificadas mais
caracteristicas consensuais para a fase de concepcio, no entanto com representatividade bastante inferior as
caracteristicas apontadas.

A implementagio diz respeito a fase em que os procedimentos de coleta e processamento de dados dos
sistemas de avaliagio sdo iniciados na organizagio (Bourne et al., 2000). A caracteristica mais citada em relagio
a esta fase refere-se a0 comprometimento e apoio dos gestores da organizagio, tratada como essencial para o
sucesso da implementagao dos sistemas. As demais caracteristicas encontradas sio a automatizagio da coleta
de dados e um mecanismo de comunicagio que permita o didlogo ¢ o retorno de informagoes 4 organizagio
como um todo.
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Apés a fase de implementagao tem-se a continuidade da utilizagio do sistema, gerando informacoes
relevantes a seus usudrios. As caracteristicas identificadas nos artigos apontam para elementos comunicativos
claros e simples, de modo que o uso dos sistemas de avaliacao fornega feedbackpara os diversos stakeholders
das organizacoes de forma completa, servindo de apoio a gestao.
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FIGURA 2
Caracteristicas consensuais das fases do ciclo de vida dos sistemas de AD

Fonte: elaborado pelos autores.

O final do ciclo, com a fase de revisao, representa o repensar na validade do sistema e as caracteristicas
encontradas sinalizam essas propriedades. Segundo as caracteristicas apontadas, o sistema precisa estar
consonante ¢ alinhado com a estratégia da organizacio, logo o sistema deve ser flexivel e possuir um
mecanismo de revisio, de modo que as metas, objetivos e medidas estejam sempre de acordo com a estratégia
mutével da organizagio.

Contudo, ainda que sejam encontradas caracteristicas para cada uma das fases do ciclo de vida dos sistemas
de avaliagio de desempenho, pouca importincia tem sido aplicada pelos artigos seminais do tema para as fases
de implementagao, uso e revisao. Em verdade, os trabalhos tém demonstrado interesse em como desenvolver
sistemas que consigam abranger as necessidades do maior nimero de usudrios possivel, com a concepgio
de quadros conceituais generalistas, discutindo principalmente as caracteristicas necessérias desses sistemas.
Logo, as demais fases nio possuem o mesmo volume de caracteristicas defendidas pelos autores assim como
sobre as caracteristicas da fase de concepgao.

Funcoes das fases do ciclo de vida

As fungdes, ou propésitos, de cada uma das fases do ciclo de vida dos sistemas de AD, identificadas a partir da
andlise de contetdo, estdo elencadas na figura 3. Essas fungdes representam as respostas ao questionamento
“pra que serve esta fase?”.
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Conforme apresentado na figura 3, as funcoes identificadas para a fase de concepcio dizem respeito
a estruturagio dos sistemas de avaliacgio de desempenho, por meio do desenvolvimento medidas de
desempenho harmonicas, integradas e dindmicas, baseadas na estratégia da organizacio, a qual deve nortear
a evolucio de objetivos operacionais, contendo metas para o alcance dos objetivos superiores. Desta forma,
pode-se inferir que esta fase possui por propdsito a construgao dos sistemas de avaliagao, tomando-se por base
a estratégia da organizagao.
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FIGURA 3

Fungoes consensuais das fases do ciclo de vida dos sistemas de AD
Fonte: elaborado pelos autores.

As funcoes da fase de implementagao direcionam para a efetiva distribuicio das informagdes para que o
sistema de avaliagio possa ser colocado em uso na organizagio. E essencial - segundo as fungdes identificadas
nos artigos — que todos os individuos da organizagio sejam comunicados da implementagao do sistema, dos
objetivos, prioridades, metas e dos direcionamentos desejados para o alcance da estratégia da organizagio. Por
conseguinte, sdo encontradas fungdes relativas & promogio da comunicagio de informagées para o efetivo
alinhamento de todas as partes e niveis da empresa a estratégia, para que haja harmonia na busca do alcance
e execugao dos objetivos estratégicos.

A terceira fase do ciclo de vida dos sistemas de avaliacio, fase de uso, recebe maior atengao dos estudos no
que diz respeito as fun¢des. Grande parte destes estudos discute a importancia e realizam a revisao da literatura
quanto 2 avaliacio de desempenho organizacional, e, neste sentido, comumente descrevem os propdsitos
do uso de sistemas de avaliagio de desempenho, o que explica o volume de aspectos encontrados. Dentre
as funcoes identificadas, a busca pela melhoria continua se apresenta com maior nimero de referéncias no
fragmento da literatura selecionado. O processo de aprendizagem organizacional, estimulado a partir do uso
dos sistemas de avaliacio, também se apresenta como importante fun¢ao. Ainda, sao encontradas as funcoes
de quantificacio do desempenho e o fornecimento tempestivo de informagdes aos seus usudrios, os quais
podem influenciar o comportamento das pessoas. Todas essas fun¢des evidenciam o propdsito de promover a
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gestao da organizagao, estimulando melhores praticas e a constru¢ao de conhecimentos nos diversos usuérios
das informagdes, gerando melhores resultados para a empresa.

Para que esse sistema se mantenha alinhado aos seus propdsitos, a fase de revisao representa a funcio de
atualizagao dos sistemas, mantendo-se adequados as mudancas ocorridas nos objetivos estratégicos, sempre
com o objetivo de modificar positivamente o status quo ¢ estimulando a melhoria continua na organizagio.
Conforme os objetivos e metas sao atingidos, o sistema deve se adaptar e continuar a provocar melhorias na
organizagao.

A partir da andlise das fungdes de cada uma das fases do ciclo de vida dos sistemas de avaliacao ¢é possivel
identificar que apesar da grande importancia aplicada a fase de concepgao, no que respeitam as caracteristicas,
os estudos estao preocupados com as fun¢des gerais dos sistemas, descrevendo seus propésitos de utilizagao
e suas finalidades, preocupando-se em menor grau quanto as fungoes de construcio e implementagao dos
sistemas.

Processos das fases do ciclo de vida

A andlise dos processos visa identificar quais sao as a¢des combinadas que devem ser executadas em cada fase
do ciclo de vida dos sistemas de avaliagao para que o sistema possa efetuar suas fungdes de forma completa.
Os processos consensuais identificados sao apresentados na figura 4.

Os processos que compdem a fase de concepgao pretendem a construgio e desenvolvimento de sistemas
a partir da traducao da estratégia e demais objetivos do negdcio em medidas de desempenho operacionais e,
inclusive, o estabelecimento de metas para cada medida. Espera-se que os sistemas sejam completados a partir
desses processos, definindo indicadores de desempenho baseados nos postulados estratégicos da organizagao.

Os processos presentes na fase de implementagao foram pouco discutidos nos artigos analisados. Contudo,
aqueles encontrados relacionam-se com a possibilitar o pleno funcionamento dos sistemas nas organizagoes,
com a defini¢ao de procedimentos para coleta de dados, do fluxo de informagdes e a capacitagao e habilitagao
dos individuos para utilizagao dos sistemas. Neste sentido, evidencia-se a necessidade de maiores discussoes
relativas a0 mapeamento de processos para a implementagao de sistemas de avaliagao, os quais carecem de
maior fundamentacio.

Quanto 2 fase de uso dos sistemas de avalia¢ao, quantificar a eficiéncia e eficicia de uma agao, conceito
defendido por Neely et al. (1995), se apresenta com maior niimero de referéncias entre os processos para
esta etapa, devido a adogao do conceito por parte dos demais autores. Esse conceito, apesar de vago e
generalista, costuma ser tratado na literatura como a defini¢ao da avalia¢io de desempenho, o que demonstra
uma consolida¢io que carece de operacionalizagao, com maior direcionamento a uma agao em especifico.
Os restantes processos encontrados se apresentam apoiados na premissa de que os sistemas devem prover
informagdes para o apoio a decisao, com o diagndstico do desempenho a partir de relatérios graficos.

Por fim, identificou-se que os processos da fase de revisao, assim como os da fase de implementagao, recebem
pouca atengao na literatura. Os processos achados apontam para a realizagao de atualiza¢ao dos indicadores
de desempenho, mantendo-se sempre alinhados com a estratégia e objetivos da organizagao, mesmo quando
alterados em virtude de mudangas. Igualmente, cita-se a retroalimentagao de informagoes aos usudrios, o que

permite o feedback.
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FIGURA 4

Processos consensuais das fases do ciclo de vida dos sistemas de AD
Fonte: elaborado pelos autores.

Ante o exposto, ¢ possivel verificar que a literatura tem trabalhado com conceitos ja estabelecidos, no que
diz respeito aos processos. As fases de concepgao e uso recebem maior atengao em detrimento das fases de
implementacio e revisdo. Essas constatacoes salientam a lacuna existente na literatura, mostrando a caréncia
de maiores esforgos para a consolidagio de conceitos para a drea, porém, 20 mesmo tempo, promovendo-os.

Conclusoes

Esta pesquisa teve por objetivo desenvolver um mapa conceitual sobre o ciclo de vida dos sistemas de avaliagao
de desempenho, apontando as caracteristicas, fungdes e processos de cada uma de suas fases. Para que o mapa
conceitual pudesse ser constituido, foi selecionado um Portfélio Bibliografico representativo da literatura,
composto por 30 artigos tedricos seminais ou emergentes relativos ao tema de avaliagao de desempenho. O
processo resumido de selecio do PB estd apresentado na figura 1.

A partir desses artigos foi possivel desenvolver os mapas conceituais relativos as caracteristicas, fungoes e
processos das fases de concepgao, implementagao, uso e revisao dos sistemas de avaliagio de desempenho.
Assim, desenvolveram-se trés mapas conceituais, contendo aspectos consensuais sobre cada fase do ciclo, os
quais foram apresentados nas figuras 2, 3 ¢ 4.

Os resultados sinalizam elementos essenciais para a composicao dos sistemas de avaliagao de desempenho
e também demonstram uma importante lacuna de pesquisa. Os artigos selecionados, em sua maioria,
preocupam-se em maior escala com as fases de concepgio e uso dos sistemas. A literatura procurou, e
ainda busca, por composi¢des que possam ser generalizadas para a estruturagio de sistemas de avaliagio, no
intuito de encontrar sistemas ou métodos de avaliacao de desempenho susceptiveis de serem utilizados por
organizagoes em geral, situacio ja criticada por outros trabalhos. Outro aspecto bem conduzido pela literatura
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refere-se as motivagoes e fungdes da utilizagio da avaliagiao de desempenho como uma ferramenta gerencial
de apoio a decisdo, com o objetivo de apresentar informagdes aos seus usudrios. No entanto, verificou-se que
as fases de implementagio e revisio nao possuem o mesmo desenvolvimento na literatura, recebendo um
menor volume de pesquisas para a consolidagao de fundamentos, trata-se entao de importante lacuna a ser
preenchida por pesquisadores da drea. O investimento em fundamento e pesquisas relacionadas ao estdgio de
atualizacao dos sistemas de avaliagiao de desempenho ¢ um diferencial para a pesquisa sobre o tema, o qual
carece de maiores discussoes para seu fortalecimento.

Recomenda-se, portanto, para ampliacao dos achados desta pesquisa, que esta constatacao seja estudada
a partir da visao dos artigos empiricos da drea de avaliagio de desempenho, as quais podem ter considerado
esses aspectos buscados. Neste sentido, sugere-se a analise de artigos empiricos como possiblidade de pesquisas
futuras, o que permitiria uma visio ampliada sobre a matéria e possibilitaria a comparacao do que se discute
nos artigos conceituais com aqueles estudos aplicados, relacionados a avaliagio de desempenho.

Finalmente, evidencia-se que a pesquisa contribui para a consolidagao de conhecimentos relacionados aos
estagios do ciclo de vida dos SAD, demonstrando aspectos consensuais na literatura, mas que se apresentam
dispersos em diferentes dreas ou com linguagens dissonantes, o que dificulta a defini¢ao de um alicerce para o
tema, conforme levantado por autores da drea (Neely etal., 1995; Neely, 2005; Bititci et al., 2012; Cuccurullo,
Aria, & Sarto, 2016). Desta forma, os resultados da pesquisa favorecem a busca para a robustez do tema.

E importante salientar que, devido ao uso de um instrumento de abordagem construtivista para realizagao
da pesquisa, os resultados encontrados sao fruto de delimitagoes impostas e de andlises dos pesquisadores
sobre a matéria estudada. Nesse sentido, todo o processo de selecao e de andlise dos artigos se baseia na
experiéncia dos pesquisadores com a matéria, tratando-se de uma caracteristica da pesquisa baseada no
ProKnow-C, mas que também deve ser levantada como limitagao do estudo. Ainda, salienta-se que o universo
pesquisado se baseia nas bases de dados escolhidas e nas palavras-chave definidas para o processo, podendo
haver trabalhos relevantes que podem nao ter sido considerados para o estudo.
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