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Resumo

A falta de impessoalidade e o descrédito nas avaliacdes de desempenho de servidores publico
afetam a credibilidade ndo s6 por parte dos cidaddos dos servicos prestados, mas também
desestimula servidores em se atualizar e produzir de forma eficiente. O uso de ferramentas
gerenciais que possibilitem ao gestor tomar decisdes a partir de parametros claros pode mudar
essa perspectiva. —O presente estudo se predisp6s a levantar os trabalhos relacionados a
avaliacdo de desempenho e o uso da ferramenta de gestdo Balanced Scorecard (BSC) na
administracdo publica nos Gltimos sete anos, dando um panorama situacional da questdo no
Brasil. Verificou-se que o aprimoramento da gestédo de desempenho se faz urgente para que 0s
servicos publicos sejam prestados com maior eficiéncia bem como que ha possibilidade de se
adaptar ferramentas de gestdo de origem na iniciativa privada para organizagdes publicas.
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1. INTRODUCAO

Avaliacdes de desempenho genéricas, subjetivas, pessoalizadas e a auséncia de
acompanhamento regular, levam ao descrédito das avaliaces por parte dos servidores pablicos,
bem como afeta diretamente o clima organizacional, podendo levar a um ambiente de trabalho
desagradavel, alienante.

A falta de capacitacdo dos gestores publicos no que diz respeito a lideranca, também
atrapalha o ambiente organizacional, gerando mais insatisfacdo entre os colaboradores, que
costumam questionar as ferramentas meritocraticas de promocao dentro do servico publico.

O uso de ferramentas de gestdo, em que seja possivel quantificar e impessoalizar
indicadores, proporcionando aos gestores embasamento técnico para a realizacdo das avaliagdes
de desempenho e feedback dentro do servigo publico tem sido um tema bastante discutido nos
ultimos sete anos, dai 0 objetivo deste trabalho, em compilar os estudos, especificamente da

ferramenta Balanced Scorecard (BSC), na gestdo dos servicos publicos.



2. OBJETIVO GERAL E ESPECIFICOS

O objetivo do presente estudo é identificar os principais artigos sobre gestdo de
desempenho e uso da ferramenta Balanced Scorecard (BSC) no servico publico.

Como objetivos especificos o estudo pretende identificar as dificuldades e desafios na
implantacéo de sistemas de gestdo de avaliacdo de desempenho e especificamente da ferramenta
BSC, bem como possiveis melhorias a serem implantadas para uma gestdo de desempenho mais

eficiente no servico publico.

3. JUSTIFICATIVA

A gestdo em 6rgaos publicos possui dindmica diferente da gestdo na iniciativa privada,
0 que nao é diferente quando se fala especificamente na gestdo de desempenho. As avaliacGes
de desempenho, quando feitas de forma correta, podem proporcionar melhora da qualidade do
servico ao cidaddo e no proprio ambiente de trabalho da reparti¢do pablica.

Diante deste cenario, conhecer as dificuldades e verificar as oportunidades para que a
gestdo de desempenho seja feita de forma clara, impessoal e eficiente € um passo importante
para a melhoria na prestacao dos servicos publicos, o uso de ferramentas que tornem essa gestdo
passivel de mensuracdo, como o Balanced Scorecard (BSC), pode auxiliar os gestores em suas

decisoes.

4. METODOLOGIA

Para o estudo foi realizada revisdo da literatura por meio do bando de dados
disponibilizado no Portal Periodico CAPES, utilizando os parametros “Gestéo de desempenho
no setor publico” e “Balanced Scorecard” no intervalo de 2016 a 2022, optando-se pelo filtro
de “relevancia”.

A busca teve como resultado, apos selecionar os titulos que possuiam ligagdo com o
tema proposto por este trabalho, nove artigos cientificos, que foram divididos em trés categorias
para melhor aproveitamento da leitura, sendo eles: Ferramentas de Gestdo, Recursos Humanos

e Gestdo de Desempenho (Quadro 1).



Quadro 1: Artigos selecionados e classificados para uso no estudo.

Categoria Ano Titulo
Ferramentas PERFORMANCE INDICATORS BASED ON BALANCED
117 4 Gestio 2018 SCORECARD: A MODEL ADAPTED TO PUBLIC
ADMINISTRATION
) Recursos 2018 O IMPACTO DA GESTAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL NO
Humanos COMPORTAMENTO DAS PESSOAS DO SETOR PUBLICO
Ferramentas O BALANCED SCORECARD APLICADO A ADMINISTRACAO
3| e Gestio 2020 PUBLICA MUNICIPAL: UM ESTUDO NA PREFEITURA DE
IBIUNA, ESTADO DE SAO PAULO
4 | Gestdode 2022 PERCEPCOES SOBRE GESTAO DO DESEMPENHO NO SETOR
Desempenho PUBLICO
APLICACAO DO BALANCED SCORECARD NO AUXILIO A
Ferramentas

5 de Gestio 2016 | FORMULACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SETOR
PUBLICO: O CASO DAE/UFLA

Ferramentas APLICAGCAO DO BALANCED SCORECARD NO SETOR PUBLICO:
6 de Gestio 2019 ESTUDO DE CASO EM UMA ASSESSORIA JURIDICA DA
ADMINISTRAGCAO PUBLICA

Ferramentas FATORES C~RiTICOS DE SUCESSO NO PROCESSO DE
7 2016 | IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD: UM ESTUDO

de Gestao DE CASO NAS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR
Gestio de AVALIAGAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO; A
8 | Desaroantio | 2022 PERSPECTIVA DE SERVIDORES EM UMA INSTITUICAO
P FEDERAL
) GESTAO DE DESEMPENHO — O OLHAR DOS SERVIDORES
Gestdo de

9 | poes%CP 1 2017 | ADMINISTRATIVOS DA UNIDADE REGIONAL DE UM ORGAO
P PUBLICO FEDERAL

5. REVISAO DA LITERATURA

5.1 GESTAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho no setor publico surgiu com a Lei n 3.780/1960 em caréater
de promocdo, focada em critérios como pontualidade, capacidade, ética, assiduidade, que
deveriam ser obrigatdrios e ndo utilizados como recurso para promover um servidor. A partir
da Constituicdo Federal de 1988, a avaliacdo de desempenho passou a ter dois propdsitos, o de

avaliar o servidor para que este seja aprovado ou ndo no estagio probatorio e a avaliagéo



permanente de desempenho, utilizada para gratificagdes, promocdes por mérito, demissdo e
exoneracdo (ANDRADE; CORDEIRO, 2022).

A proposta de Emenda a Constituicdo n° 32/2020, conhecida como PEC da Nova
Administracdo Publica, além de outras disposicdes, trata sobre o servidor publico e regras
aplicadas a governanca, com algumas mudangas na forma de ingresso no servigco publico
(concurso ou selecdo simplificada), na estabilidade (apenas para as carreiras tipicas de Estado)
e estimulo ao desempenho e resultado com indicativo de lei ordinaria futura que contenha regras
mais claras de avaliacdo de desempenho que possibilitem o desligamento de servidor que nao
tenha seu desempenho compativel com a fungdo, passando a administracdo publica a contar
com sistemas de monitoramento e avaliagdo de colaboradores (BRASIL, 2020; VILHENA,
MARTINS, 2022).

Além da possivel mudanca na legislacao, a sociedade, mais consciente de seu papel e
do papel do Estado, tem cobrado cada vez mais o poder publico quanto a possibilidade de se
mensurar sua eficiéncia operacional, garantindo a qualidade dos servigos publicos prestados,
servico esse ainda tachado como ineficiente pelos usuarios (ANDRADE; CORDEIRO, 2022).

Vilhena e Martins (2022), em sua pesquisa, identificaram que a populacdo em geral
desacredita no funcionalismo publico, tendo como os principais problemas da administracdo
publica “a falta de qualificacdo dos funcionarios, chefias despreparadas, burocracia em
excesso e falta de recursos”.

Segundo Salazar (2017), culturalmente o brasileiro é avesso a qualquer tentativa de
avaliar ou ser avaliado, seja por receio da exposicdo, seja por resisténcia a mudanca. Para
Andrade e Cordeiro (2022), o controle por meio de supervisdo ndo é um fato bem aceito entre
servidores publicos, despertando resisténcia, por ser vista como perseguicdo. Porém, a gestdo
por resultados pode levar a criacdo de valor publico, proporcionando maxima eficacia,
eficiéncia e efetividade, principios preconizados na propria Constituicdo Federal (ANDRADE;
CORDEIRO, 2022).

As avaliagOes de desempenho, inicialmente, focavam apenas na avaliacdo da chefia,
porém essa mentalidade vem se transformando, passando-se para modelos participativos, como
as avaliagcdes 360°, em que multiplas fontes passam a avaliar o colaborador, como fornecedores,
empregados e clientes (SALAZAR, 2017).

O principal objetivo da gestdo de desempenho deve ser o aperfeicoamento da méo de
obra, otimizando a contribuicdo dos colaboradores no alcance das metas da organizagéo,
identificando ndo s6 melhorias, mas também novas competéncias (VILHENA; MARTINS,
2022; SALAZAR, 2017; ANDRADE; CORDEIRO, 2022).



A implantacdo de um sistema de gestdo de desempenho esbarra na cultura
organizacional, que deve preconizar o compartilhamento de informagdes, a comunicagao
interna eficaz, objetivos e metas claras, investimento em qualificacéo e a valorizagao por merito
(SALAZAR, 2017).

Além disso, 0s objetivos e estratégias institucionais precisam estar claros para que seja
possivel se discutir o desempenho individual de cada colaborador. O planejamento deve ser
apresentado as equipes e depois individualmente, com monitoramento regular das metas, para
gue mudancas no panorama global ou institucional possam proporcionar revisdo das metas,
devendo contemplar mais feedbacks e n&o apenas avalia¢des isoladas (VILHENA; MARTINS,
2022).

No servigo publico, embora as metas globais sejam definidas, as metas de producéo
individual, ou planos de trabalho, ndo sdo vistas de forma clara pelos servidores, sendo rara a
préatica de negociacdo de metas entre chefia e colaboradores, sem essa negociacdo, ndo ha
ambiente para se realizar feedback (SALAZAR, 2017).

Para Andrade e Cordeiro (2022), uma das razfes apontadas para que 0S gestores
publicos nao realizem feedback é “a falta de maturidade de discutir em alto nivel e com muito
profissionalismo cada ponto a ser avaliado, evitando discussdo dspera’.

Uma das principais dificuldades em se implantar um sistema de gestéo de desempenho,
é a limitacdo das liderancas em deixar clara a direcdo estratégica da organizacdo, ndo deixando
explicito o que se espera de entregas e capacidades de cada pessoa dentro da organizacao
(VILHENA; MARTINS, 2022). Além do mais, a falta de sistemas de avaliacdo mais justos e o
despreparo das liderangas impactam diretamente na efetividade nas avaliacGes de desempenho
(ANDRADE; CORDEIRO, 2022).

Ainda considerando o papel dos lideres na avaliacao de desempenho, a dificuldade em
avaliar recai também no elevado nimero de atividades exercidas pela chefia ou pelo grande
namero de servidores que precisam ser avaliados, dificultando o acompanhamento recorrente
(ANDRADE; CORDEIRO, 2022).

Uma das questBes levantadas quando se fala em gestdo de desempenho é o motor
motivacional dos colaboradores, especificamente neste caso dos servidores publicos. O valor
do que é realmente importante varia de pessoa a pessoa, podendo ser o individuo estimulado
somente por recompensas financeiras e materiais (trabalho como forma de acumular riqueza)
ou quando o individuo é estimulado por seus ideais, no propdésito de contribuir para uma
sociedade melhor (VILHENA; MARTINS, 2022).



Os alicerces da avaliacdo de desempenho estdo em duas bases: a avaliacdo de
resultados e a avaliacdo de competéncias, devendo-se focar nas equipes quando se pretende
avaliar os resultados. Além disso, deve ser encarada como uma ferramenta para se conhecer a
disparidade entre o desempenho real e o0 esperado (VILHENA; MARTINS, 2022; SALAZAR,
2017; ANDRADE; CORDEIRO, 2022).

A avaliagéo de desempenho deve ser vista como ferramenta para melhorar a qualidade
do trabalho dentro das organizacGes e ndo apenas como um ato burocratico de preenchimento
de relatorios, buscando mudancas quanto a cultura da meritocracia e da obtencéo de resultados
(VILHENA; MARTINS, 2022; SALAZAR, 2017).

Para Vilhena e Martins (2022), a gestdo de desempenho deve ser levada mais a sério
nas organizacdes publicas, considerando que as geracBes mais jovens possuem uma Visao
diferente sobre desempenho, o que podera afetar na satisfacdo dos novos servidores. Ademais,
a falta da devida avaliacdo pode acarretar acomodacao por parte do servidor, resultando em
desqualificacdo por falta de aperfeicoamento diante da estabilidade presumida (ANDRADE;
CORDEIRO, 2022).

Por fim, a melhor metodologia de avaliacdo de desempenho deve atender a quesitos
essenciais como controle, motivacdo, avaliagdo, promogéo, aprendizado e melhoria de
desempenho (ANDRADE; CORDEIRO, 2022).

Para Silva, Viana e Feitosa (2017), as pessoas sdo o principal ativo de uma
organizacdo, devendo ser tratados como clientes internos (endomarketing), estando o sucesso
da organizacdo diretamente ligado a satisfacdo de seus colaboradores com seu trabalho, sendo
imprescindivel que as organizagdes invistam em melhorias no ambiente profissional,
promovendo o alcance das metas institucionais com mais tranquilidade e eficiéncia. Ainda
segundo os autores, um bom clima organizacional retem talentos, aumenta 0 comprometimento

das equipes e reduz os indices de doencas psicossomaticas.

5.2 O BALANCED SCORECARD NA ADMINISTRA(}AO PUBLICA

Para uma administracdo publica mais eficiente é imprescindivel que os gestores
possuam ferramentas que os auxiliem nessa tarefa, auxiliando-os com indicativos praticos de
comparacdo, dando suporte as suas decisdes, a partir de um sistema integrado de decisoes
(ANDRADE; MORAES; MANGINI, 2020; CUNHA; KRATZ, 2016). Para Oliveira e lzelli
(2018), um sistema de gestdo ndo deve apenas ser utilizado como controle, mas também deve

ser um sistema de aprendizado e informacéo.



O sistema BSC promove uma gestdo orientada ao cidaddo. Desenvolvido pelos
professores Robert Kaplan e David Norton na década de 1990, abrange ndo apenas conceitos
tradicionais (contabeis e financeiros), mas também variaveis intangiveis, dando oportunidade a
criagdo de valor, com foco em metas de longo e curto prazo (OLIVEIRA; IZELLI, 2018;
ANDRADE; MORAES; MANGINI, 2020; FERNANDES; FURTADO; FERREIRA, 2016).

Para que o0 BSC seja implantado e se sustente dentro de uma organizacéo, os conceitos
de missdo, visdo, valores e estratégia precisam estar bem claros e definidos por toda a
organizacdo (FERNANDES; FURTADO; FERREIRA, 2016).

O BSC possui quatro visdes que devem ser interligadas, sendo elas a financeira
(melhoria no resultado financeiro/lucratividade), a do cliente, a dos processos internos e por
fim o aprendizado e crescimento (OLIVEIRA; IZELLI, 2018; ANDRADE; MORAES;
MANGINI, 2020; FERNANDES; FURTADO; FERREIRA, 2016).

Na visdo do cliente, leva-se em consideracdo ndo apenas os clientes externos, mas
também os internos, levando-se em conta a satisfacdo, a captacdo e a retengdo dos clientes, ja
na visdo dos processos, devem-se avaliar o grau de inovacdo e qualidade nas operacdes e
processos de gestdo (ANDRADE; MORAES; MANGINI, 2020).

Quanto a visdo do aprendizado e crescimento, os criadores do sistema afirmam que é
um ponto crucial, uma vez que ndo se muda uma organizacao e sim as pessoas que poderdo
promover tal mudancga. Na administracdo publica esse ponto deve ser tratado com ainda mais
atencdo, considerando ndo haver autonomia para a contratacdo, o gestor publico tem uma
missao muito mais contundente em estimular seus colaboradores. (OLIVEIRA; IZELLI, 2018)

Ainda nessa perspectiva, colaboradores motivados tendem a produzir com mais
eficiéncia e menos custo, 0 que acaba por impactar nas demais visées do BSC (OLIVEIRA,;
IZELLI, 2018).

Inicialmente o BSC foi desenvolvido para uso em empresas privadas, em que 0
principal objetivo é o sucesso financeiro, ou seja, 0 topo da pirdmide sdo as finangas. Porém,
ha estudos que indicam que é possivel adapta-lo ao setor publico, em que o principal objetivo
deve ser a satisfagdo dos cidad&os, observando-se a qualidade no atendimento as demandas
sociais e transparéncia das informacdes, ou seja, o topo da pirdmide passa a ser a sociedade
(OLIVEIRA; I1ZELLI, 2018; FERNANDES; FURTADO; FERREIRA, 2016; CERVI,
CANDIDO, 2019).

Oliveira e lzelli (2018), Andrade, Moraes e Mangini (2020), Fernandes, Furtado e
Ferreira (2016), Cervi e Candido (2019) e Cunha e Kratz (2016) mostram em seus estudos a

possibilidade da adaptacéo do BSC ao servico publico com éxito.



Outra dificuldade na administragdo publica sdo 0s objetivos de longo prazo, que
prejudicam o estabelecimento de indicadores. Assim, Andrade, Moraes e Mangini (2020)
recomendam que 0s objetivos de longo prazo sejam convertidos em resultados e que as agdes
de curto e médio prazo sejam os produtos, mensurando-se assim o0s produtos para que 0
resultado seja atingido.

O excesso de burocracia, a hierarquia rigida no servi¢o publico bem como a barreira
humana também sdo fatores a serem superados para a eficiente implantacdo do BSC. A
remuneracdo defasada em relacdo ao mercado, a politica de remuneracdo que ndo diferencia
servidores gque exercem suas atividades com maestria dos servidores ineficientes, bem como as
diferentes expectativas e necessidades que cada pessoa possui dentro do ambiente de trabalho
também se tornam um desafio na aplicacéo eficiente de sistemas de gestdo de maneira geral
(CERVI; CANDIDO, 2019; CUNHA; KRATZ, 2016).

6. CONSIDERACOES FINAIS

Melhorar os formularios de avaliacdo, conscientizar e capacitar tanto avaliadores como
avaliados, realizar feedbacks regulares, tornar o processo mais transparente e impessoal sdo
atitudes que levardo a uma gestdo de desempenho mais eficaz no servigo publico.

O uso de ferramentas como o BSC, j& testado em alguns servicos publicos e com
resultados positivos, pode auxiliar os gestores publicos em tomadas de decisdes mais
impessoais, voltadas ao atendimento ndo sé das metas organizacionais como da satisfacdo dos
clientes internos (servidores) e externos (cidad&o).

Verificar como se deu a pos aplicacdo da ferramenta BSC ao longo dos anos nos
servicos publicos é o proximo passo para se consolidar o uso da ferramenta na gestdo dos

servicos publicos.
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