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RESUMO

A Nova Governanga Publica (New Public Governance - NPG)figura entre um dos
paradigmaspropostos na Administragdo, trazendo como principais diferencas a implantacao
da governanga em rede e a flexibilidade da gestdo. Assim, a medi¢ao do desempenho (MD)
dos servicos publicos ganhou importancia como fonte das informacdes para a tomada de
decisdo e o controle social, mas ganhou complexidade devido a envolver fatores externos as
organizagoes, sobre os quais ndo exercem influéncia. Na Administragdo Publica brasileira, ¢
observado nos ultimos anos o aumento do numero de instituicdes publicas colaborativas,
organizadas para entrega de servigos, a aproximacgdo dos atores sociais nao-governamentais
para a cocriagdo de politicas publicas e a participagdo na entrega dos servigos, caracteristicas
que tornam a governan¢a um aspecto primordial para a mediacaodas relagdes entreos atores
envolvidos, considerando a existéncia de uma rede de influéncia mutua entre eles, da qual o
governo também faz parte, mas sem assumir o papel central. Nesse contexto, o Tribunal de
Contas da Unido (TCU) avalia periodicamente a maturidade de governanga dos orgdos
publicos brasileiros, tendo o setor de Defesa atingidono ultimo levantamento o maior grau de
maturidade, em comparacdo com os demais setores. Dentro do setor Defesa, em comparacao
com as demais institui¢des militares, a Marinha do Brasil (MB) atingiu o maior grau. Sendo
assim, o objetivo geral desta pesquisa ¢ avaliar o sistema de gestdo e medi¢cao do desempenho
da MB, em consonancia com o estabelecido em seus documentos, segundo a perspectiva da
NPG, para encontrar lacunas que poderiam ser aproveitadas pela MB como oportunidades de
melhoria. Entretanto,foi constada uma lacuna teorica relativa a abordagem da MD no
paradigma da NPG. Para tanto, foi necessario cumprir objetivos especificos de modo a
possibilitar a descrigdodos papéis atribuidos a MD e os fatores que impactam o desempenho
dos servigos publicos no contexto da NPG. Para isso, foi realizada uma Revisdo Sistemadtica
de Literatura (RSL) sobre a MD na NPG, em busca de construir uma nova perspectiva sobre a
abordagem do desempenho no contexto pesquisado. Apds estas etapas foi conduzida uma
pesquisa documental com o objetivo de descrever o sistema de gestdo e medicdo de
desempenho da MB, para entdo analisa-lo sob a perspectiva das construgdes tedricas
elaboradas ao longo da pesquisa. Os resultados da RSL indicam uma MD sistémica,
multidimensional e integrativa; capaz de produzir as informagdes de desempenho necessarias
aos novos desafios da governanga em rede, bem como indicam os fatores que podem ser
explorados para a maximizagao da criacdo de valor publico.Como resultado da avaliacao do
Sistema de Gestdo e Medi¢ao do Desempenho da MB, foi possivel apontar o distanciamento
existente entre as construgdes teoricas e a realidade da MB relatada em seus documentos.

Palavras-chave:Nova Governanca Publica. Medicdo de Desempenho. Valor

Publico.Metassintese Qualitativa. RSL. Marinha do Brasil. Programa Netuno.



ABSTRACT

The New Public Governance (NPG) is among one of the paradigms proposed in
the Administration, bringing as main differences the implementation of network governance
and management flexibility.Thus, performance measurement (PM) of public services has
gained importance as a source of information for decision-making and social control but has
gained complexity due to involving factors external to organizations, over which they have no
influence.In the Brazilian Public Administration, it is observed in recent years the increase in
the number of collaborative public institutions, organized for the delivery of services, the
approximation of non-governmental social actors for the co-creation of public policies and the
participation in the delivery of services,characteristics that make governance a key aspect for
the mediation of relations between the actors involved, considering the existence of a network
of mutual influence between them, of which the government is also a part, but without
assuming the central role.In this context, the Brazilian Federal Audit Court periodically
assesses the governance maturity of Brazilian public bodies, with the Defense sector reaching
the highest degree of maturity in the last survey, compared to other sectors.Within the
Defense sector, compared to other military institutions, the Brazilian Navy (BN) achieved the
highest degree.Therefore, the general objective of this research is to evaluate the performance
measurement and management system of the BN, in line with what is established in its
documents, according to the perspective of the NPG,to find gaps that could be used by BN as
opportunities for improvement.However, there was a theoretical gap regarding the approach
to PM in the NPG paradigm.Therefore, it was necessary to fulfill specific objectives in order
to enable the description of the roles assigned to PM and the factors that impact the
performance of public services in the context of NPG.For this, a Systematic Literature Review
(SLR) on PM in NPG was carried out, in order to build a new perspective on the approach to
performance in the researched context.After these steps, documental research was conducted
with the objective of describing the BN's performance management and measurement system,
to then analyze it from the perspective of the theoretical constructions elaborated during the
research.The SLR results indicate a systemic, multidimensional, and integrative PM; capable
of producing the performance information necessary for the new challenges of network
governance, as well as indicating the factors that can be explored to maximize the creation of
public value.As a result of the evaluation of the BN's Performance Management and
Measurement System, it was possible to point out the gap between the theoretical
constructions and the BN reality reported in its documents.

Keywords: New Public Governance. Performance Measurement. Public Value. Qualitative
Metasynthesis. SLR. Brazilian Navy. Neptune Program.
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1 INTRODUCAO
A reforma administrativa de 1995 pode ser vista como um momento importante na historia da

Administragdo Publica brasileira, quando foi implantado o modelo de administragdo
gerencialista no setor publico. Brulon, Ohayon e Rosenberg (2012) pesquisaram o conceito
brasileiro de administragdo publica gerencial e identificaram suas raizes nas teorias do New
Public Management (NPM), que teve inicio na década de 80 nos Estados Unidos com o
movimento de importagdo do modelo gerencial da iniciativa privada para o setor publico, e foi
consolidado no Reino Unido, no governo Thatcher, na busca de tornar o Estado mais eficiente
para superar a crise econdmica mundial que se agravou ao longo dessa década
(CAPOBIANGO et al., 2013).

Hobsbawm (1995) chamou esse periodo de crise econdmica mundial de “O
Desmoronamento”, devido a parecer que os fundamentos do periodo anterior, em que eram
observadas altas taxas de crescimento econdomico no mundo, a “Era de Ouro”, haviam
desmoronado irrecuperavelmente.

Paes de Paula (2005)discorreu sobre a administragdo publica brasileira a partir do
gerencialismo, implantado com a reforma administrativa de 1995, mostrando a proximidade
com o conceito inglés da NPM, podendo ser observadas caracteristicas tanto do
“gerencialismo puro”, tais como as praticas gerenciais do setor privado aplicadas ao setor
publico em busca de eficiéncia, quanto do consumerism, tais como a flexibilizagcdo da gestdo,
através da criacdo das agéncias autdbnomas e das organizagdes sociais, € a gestdo da qualidade
total, através do Programa de Qualidade e Participacao na Gestao Publica.

Hood (1991) aponta como um dos problemas da NPM o excesso de controles de
performance, que ndo sdo convertidos em melhores servigos publicos, enquanto Pollitt e
Talbot (2003) criticam a perspectiva top-down da NPM, que isola os agentes publicos e deixa
de fora do processo de reforma administrativa os cidadaos, o que, segundo os autores,
guardaria certa semelhanca ao modelo de administragdo de Taylor e, por isso,classificam a
NPM como um modelo “neotaylorista”.

Para Kickert (1997),na NPM o governo ¢ considerado o lider,detentorda fung¢ao
de guiar os atores envolvidos na pratica de fazer politica e prestar servigos publicos, sem
considerar as interagdes entre esses atores, com e sem o governo. O autor sugere que esse
papel desempenhado pelo governo sofreu alteracdes a medida em que a Administracdo
Publica evoluiu, em resposta as demandas da sociedade, tais como a necessidade do governo

ser capaz de mediar as relagdes entre todos os atores envolvidos na governanga publica,
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considerando a existéncia de uma rede de influéncia mutua entre eles, da qual o governo
também faz parte, mas sem assumir o papel central.

As criticas de Hood e Kickert as disfungdes do modelo gerencialista seguem uma
tendéncia mundial de crescimento das demandas democraticas, que foi chamada por
Huntington (1991) de “a terceira onda de democracia”. Weiss (2012) analisou as
caracteristicas da terceira onda nos paises membros das Nagdes Unidas e verificou um
crescimento da influéncia das organizagdes ndo-governamentais nesses paises, que assumiram
papeis importantes na promog¢ao da cidadania, no processo de formulacdo e avaliacdo das
politicas publicas e no controle das a¢cdes do governo.

Tais paises passaram por processos de democratizagdo que alteraram a forma
como os atores sociais se relacionavam, criando uma rede formada pelos agentes publicos, o
setor privado, a sociedade, a academia, os consultores independentes e os “think tanks”
globais de desenvolvimento sustentavel (WEISS, 2012). O autor afirmou que a administra¢ao
publica incorporou as teorias da governanga corporativa como forma de administrar as
demandas das partes interessadas, a chamada “good governance”. Por fim, o autor defendeu o
conceito de governanga global, como forma de gerenciar o desenvolvimento sustentavel do
mundo globalizado.

Bovaird (2005) apresentou a governanga como um conceito tedrico, amplo e com
defini¢cdes diversas, enquanto a good governanceseria complementar & governanga, com
caracteristica normativa, ou seja, seria a forma correta de fazer a governanca. O autor afirma
que o conceito de good governance foi incorporado pela administra¢ao publica no conceito de
“governanga publica”, com caracteristica mais normativa, para regular ndo so6 as atividades do
setor publico, mas também do setor privado e do terceiro setor.

Osborne (2006) apontou a NPM como uma solucao temporaria para a crise do
paradigma tradicional da administragao publica, € a colocou em um estagio transitorio entre
esseparadigma e um novo, em ascensdo, mais holistico e democratico, baseado em
governanga: a Nova Governanga Publica (New Public Governance - NPG). Segundo Osborne
(2010),a NPG seria um paradigma desenvolvido para atender as necessidades da
administracao publica do século XXI, abarcando as teorias mais modernas de governanca
publica, que orientam um Estado plural e pluralista a se tornar mais efetivo e a manter o foco
nos resultados do atendimento as demandas reais dos cidadaos.

Na Administragdo Publica brasileira, apesar da inclusdo de principios
democraticos, eles ndo se converteram em praticas democraticas nacionais, tendo sido

aplicados apenas no nivel dos governos locais (PAES DE PAULA, 2005). Somado a isso, a
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aplicacdo desses principios ndo foi acompanhada pelo abandono do patrimonialismo e da
burocracia weberiana, devido as caracteristicas culturais brasileiras, mas pelo estabelecimento
de um modelo hibrido flexivel de administragdo publica, mais voltado as praticas orientadas
ao mercado do que as democraticas (FAVERO, 2010; IMASATO; MARTINS; PIERANTI,
2011; ZWICK et al., 2012).

Entretanto, o aumento do niimero de institui¢des publicas colaborativasobservado
nos ultimos anos, presentes na Administracao Publica brasileira, organizadas para entrega de
servicos publicos, indica uma aproximacao dos atores sociais ndo-governamentais para a
cocriagdo de politicas publicas e participagdo na entrega dos servigos publicos. Como
exemplo € possivel mencionar as parcerias publico-privadas e os arranjos de governanga nos
governos locais, pautados em praticas comunicativas, relacionais e cooperativas. Tais
observagdes sugerem uma possivel aproximagdo da Administragdo Publica brasileira do
paradigma da NPG, entretanto sem orompimento com o paradigma gerencialista anterior
(CARNEIRO; BRITO, 2019; SILVESTRE, 2019; VALE; JUNIOR, 2019).

Do mesmo modo que no Brasil, nos demais paises que passam por uma reforma
administrativa, também ¢ possivel observar a coexisténcia de paradigmas, ou seja, todas as
formas s3o consideradas em busca de um modelo proprio, balanceado segundo as
caracteristicas proprias do contexto em que se insere, de modo a encontrar a melhor forma de
resolver os problemas politicos e maximizar os beneficios entregues a sociedade; o que ¢é
chamado por alguns autores de metagovernanca (ESMARK, 2016; KLIJN; KOPPENJAN,
2012; PETERS, 2010; SORENSEN; TORFING, 2017).

Segundo Pollitt e Bouckaert (2017), a NPG ¢ um paradigma da administracao
publica que traz comoprincipais caracteristicas a implanta¢ao da governanga em rede no setor
publico, em resposta a crescente complexidade do Estado plural e pluralista; e a flexibilidade
da gestdo, com o objetivo de adaptar a governanca publica para cada contexto, de modo a
permitir a integracdoda rede. Os autores apontam a NPG como um paradigma moderno, que
absorveu o conceito da “Governanga da Era Digital” (Digital-Era Governance — DEG), de
Dunleavy (2006), como uma ferramenta da governanga em rede.

Outra importante caracteristica da NPG enfatizada por Pollitt ¢ Bouckaert (2017)¢é
a mudanca de foco da avaliagdo do desempenho dos servicos publicos, saindo da qualidade do
servico entregue ao cidaddo, em uma visdo intraorganizacional, para o impacto causado pelo
servico na sociedade, em uma visao holistica intergovernamental. A medi¢ao do desempenho

cresceu em importancia, se tornou multidimensional e multifatorial, relacionada as dimensdes
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do processo, do produto e do impacto, e a fatores variados, tais como de custo, eficiéncia,

efetividade, integridade, transparéncia, qualidade do servigo, entre outros (POLLITT, 2018).

1.1 Problema de pesquisa

Ao mesmo tempo que a medi¢do de desempenho ganhou importancia como fonte das novas
dimensdes das informagdes gerenciais necessarias ao apoio a tomada de decisdo e ao controle
social, ganhou também complexidade inerente a medigao dos impactos gerados pelos servicos
entregues na rede de stakeholders. Nesse contexto,Pollitt e Bouckaert (2017) pontuam a
existéncia de lacunas no campo da pesquisa da NPG referente ao papel da medigdo de
desempenho e a complexidade da abordagem do desempenho em rede.

Segundo os autores, seria dificil para os pesquisadores da NPG discutirem sobre a
medicao de desempenho, devido ao conceito ser intimamente ligado ao da NPM, enquanto
que “o papel da medi¢do de desempenho na NPG ¢ menos claro” (POLLITT; BOUCKAERT,
2017, p. 109, traducdo do autor). Além disso, a mensuracdo do desempenho envolve fatores
externos a organizacdo, que impactam o resultado, mas sobre os quais ela ndo exerce
influéncia, tornando complexa a medicdo, e para tal, ainda ndo existiria uma resposta
convincente por parte dos pesquisadores para a questdo: “Como devemos medir o
desempenho de uma rede?” (POLLITT; BOUCKAERT, 2017, p. 110, tradugdo do autor).

Enquanto no paradigma da NPM os critérios de avaliagdo da administracao
publica sdao norteados pela medi¢aodas demandas por servigos e a eficiéncia e eficacia dos
servigos entregues, na NPG a preocupacgao principal estaria em medir o impacto causado pela
entrega dos servicos publicos. Considerando o contexto em que a NPG se apresenta, faz-se
necessario que a medi¢do do desempenho das organizagdes publicas seja capaz de lidar com a
complexidade de um Estado plural e pluralista,considerando as interagdes
interorganizacionais em uma rede de governanga e a participacdo da sociedade nos processos
que permeiam as agdes governamentais, de modo a compreender os efeitos causados pelos
servicos publicos e tornar possivel a apresentacdo desses resultados para as partes
interessadas(BOVAIRD, 2005; FRYER; ANTONY; OGDEN, 2009; OSBORNE, 2006).

O problema de pesquisa deste trabalho foi formulado seguindo a construcdo
sugerida por Booth et al. (2008): estapesquisaestuda os principios da medi¢ao de desempenho,
no contexto da NPG, e da criagdo de valor publico em rede; para descobrir como deveria ser
um sistema de gestdo e medigdo de desempenho de uma organizagdo publica inserida nesse
contexto; a fim de preencher essa lacuna tedrica e viabilizar a analise da gestdodo

desempenho de uma organizacao sob a 6tica da NPG.
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1.2 Justificativa

Pollitt e Bouckaert (2017) apresentam a NPG como a teoria mais adaptada aos desafios do
século XXI. Em relagdo a medigdo de desempenho, os autores a posicionam como uma
ferramenta central nos sistemas de gestdo, posi¢do assumida em consequéncia ao aumento,ao
longo do tempo,da demanda por melhores controles, prestacdo de contas e subsidios para a
tomada de decisdo. No contexto da NPG, os autores identificaram que o papel da medigdo de
desempenho ndo ¢ bem definido, em virtude da complexidade inerente, o que motivou
odesenvolvimento desta pesquisa, a fim de contribuir para o preenchimento dessa lacuna
teorica.

Além da contribuicdo tedrica pretendida, através da descricdo dos principios da
medicdo de desempenho no contexto da NPG e da criagdao de valor publico em rede, esta
pesquisa buscou também a validacdo dessa construcao tedrica por meio do seu emprego na
analise do sistema de gestdo e medicdo de desempenho de uma organizacio publica,por esta
perspectiva.

Esta introdugdo apresentou o contexto da ascensdo da governanga como teoria €
pratica de administracao publica. Especificamente no Brasil,o aumento da importancia dada
ao temagovernanca publica pode ser observado na pratica, através do olhar atento as
orientacdes emanadas pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), Entidade Fiscalizadora
Superior do Brasil, que determina a Administracdo Publica Federal (APF) a adocdo de
medidas de governanga para gerenciar as interagcdes entre os atores sociais que se relacionam
na rede de governanca publica.

A dissertacdo de Souza (2017) mostra com detalhes esse historico de orientagdes
do TCU, desde a primeira resolugdo em 2011, que orientava a implanta¢do de praticas de
governanga na APF, e que motivara uma pesquisa desenvolvida em 2013 para medi¢aoda
maturidade da governanga dos o6rgdo publicos brasileiros. Tal pesquisa, por sua vez, deu
origem a primeira versio do “Referencial Basico de Governanca, aplicavel aOrgios e
Entidades da Administragdo Publica”.

ApoOs o histérico apresentado por Souza (2017), o TCU continuou a repetir a
pesquisa de maturidade de governanca e a atualizar seureferencial basico. De acordo com
oPortal do TCU (2020), o ultimo “levantamento de governanca” foi realizado em 2018, sendo
que o de 2020 foi postergado para 2021 em virtude da pandemia de COVID-19, e o
referencial basico encontra-se na sua 3* edi¢do, publicada em 2020. O relatorio dessa ultima
pesquisa de maturidade de governanca realizada, apresenta no resultado que o setor de Defesa

atingiu o maior grau do Indice de Governanga Publica (IGovPub), em comparagdo com 0s
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demais setores. Dentro do setor Defesa, em comparacdo com as demais institui¢des militares,
a Marinha do Brasil (MB)atingiu o maior IGovPub(TCU, 2018).

A descricao do sistema de gestdo e medicao de desempenho da organizagdo mais
bem avaliada no levantamento de governanga do TCU, por si s0, pode contribuir para os
administradores publicos de outras organizagdes, como também para pesquisadores desse
campo do conhecimento, além disso, a andlise desse sistema pode apontar oportunidades de
melhoria para a organizagao alvo da pesquisa.

1.3 Objetivos

Partindo do contexto apresentado, que serviu de pano de fundo para a elaboracdo da
problematizagdo, este trabalho buscoucontribuir com a constru¢do de uma solu¢do para o
problema de pesquisa em fungdo do atingimento do seguinte objetivo geral:avaliar o sistema
de gestdio e medigdo do desempenho da Marinha do Brasil, em consonancia com o
estabelecido em seus documentos, segundo a perspectiva da NPG.Para atingir o objetivo
geral,foramdefinidos e realizados os seguintes objetivos especificos:

a)  Identificar a estrutura conceitual dos campos da pesquisa da NPG e da medi¢ao do
desempenho na administragao publica;

b)  Descrever os principais conceitos associados a8 NPG e a medicdo de desempenho na
administracao publica;

c)  Descrever os principios da medi¢do de desempenho, no contexto da NPG, e da criacdo
de valor publico em rede; e

d) Descrever o sistema de gestdo e medi¢ao do desempenho da Marinha do Brasil, em
consonancia com o estabelecido em seus documentos.

1.4 Delimitacao da pesquisa

Com o propdsito de definir a amplitude desta pesquisa, foram apresentados alocalizagdo do
tema, o recorte temporal, o recorte conceitual e organizacdo alvo da pesquisa.O tema da
pesquisa pertence ao campo do conhecimento da administracdo publica e ¢ delimitado as
teoriasrelacionadas aos paradigmas da New Public Management ¢ New Public Governance,
definidos por Pollitt ¢ Bouckaert (2017) como dois dos trés grandes modelos de gestdao
publica.

O recorte temporal da pesquisa, em que pese a construgdo teorica dos principios
da medicao de desempenho, no contexto da NPG, e da criagdo de valor publico em
rede,concentra-se no periodo entre 2016 e 2020, periodo de 5 anos adotado de modo a obter
resultados mais atuais; mas podendo se estender para elaboracdo do referencial tedrico, que
considerou principalmente as pesquisas publicadas no periodo entre 2010 e 2020, periodo de
11 anos onde se concentram as pesquisas da teoria da NPG; com excegao das bibliografias

seminais do campo pesquisado, como o trabalho de Dimaggio e Powell (1983) sobre a teoria
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institucional, o trabalho de Hood(1991) que critica a NPM frente ao crescimento das
demandas por democracia, a chamada 3* onda de democracia deHuntington (1991) e os
artigos que trazem o conceito de governanca publica a partir de 1995.

O recorte conceitual encontra-se em torno das teorias aplicadas a administragao
publica, especificamente o conceito de governanga publica, de valor publico, de medigao de
desempenhoe outros conceitos ligados ao tema, restritos as abordagens da NPM e da NPG.

Além disso, a pesquisa foi delimitada a uma organizagdo publica brasileira, a
Marinha do Brasil, que foi escolhida por ser uma organizagdo publica de grande porte, que
encontra-se presente em todas as regides do Brasil, atuando em diversas areas e reconhecida
pela exceléncia da governanca de suas unidades militares, por meio do seu programa de
gestdo, denominado Programa Netuno(CONCEICAO, 2012; FAVERO, 2010).

1.50 Desenho da pesquisa

A pesquisa foi iniciada com uma busca inicial por trabalhos académicos que abordassem
simultaneamente a NPG e o desempenho publico, o que resultou em um nimero pequeno de
trabalhos. Tal fato constatou a necessidade de ampliar e aprofundar a pesquisa bibliografica
sobre cada um dos temas separadamente, para compreender as estruturas dos campos da
pesquisa envolvidos e auxiliar na delimitacdo de um escopo da literatura a ser revisada em
busca de solucionar o problema desta pesquisa. A Figura lapresenta uma esquematizacao do

desenho da pesquisa realizada.

Figura 1 - Desenho da Pesquisa

12 Fase 22 Fase 32 Fase 42 Fase

Revisdo
Bibliometria Sistematica da
(NPG e Literatura
Desempenho) (NPG +

Desempenho) O caso da
Marinha do

Metassintese
Qualitativa

Brasil (Analise
e Resultado)

Revisdo da Referencial Dimensdes de
Literatura Tedrico Analise

Fonte: elaborado pelo autor.
Na primeira fase da pesquisa foi realizada uma revisdo da literatura dos dois

campos do conhecimento separadamente: a Nova Governanga Publica e a Medicdo de
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Desempenho na Administragao Publica. Essa revisdo foi apoiada por uma bibliometria, que
teve seus resultados incluidos no Apéndice A, que teve por finalidade analisar descritivamente
0s campos, mapear suas estruturas conceituais e construir uma coletanea de documentos
representativos de cada um dos campos separadamente, de modo a garantir a qualidade e
relevancia dos trabalhos académicos revisados.

Na segunda fase foi elaborado o Referencial Tedrico desta pesquisa, que abordou
0s conceitos mapeados através da bibliometria e foi construido utilizando a revisdao da
literatura realizada a partir da coletanea representativa dos campos do conhecimento, ou seja,
para constru¢do do Referencial Tedrico, foi abordado separadamente cada campo do
conhecimento pesquisado. O mapeamento da estrutura conceitual dos campos e a revisdo da
literatura forneceram conhecimentos que foram utilizados na defini¢do do escopo de uma
Revisao Sistematica da Literatura (RSL),que teve por objetivo a elaboracdao de um construto
teorico da interseccdo desses dois campos do conhecimento de modo a preencher a lacuna
teorica identificada na fase anterior.

A busca realizada no planejamento da RSL mostrou-se mais eficaz que a pesquisa
preliminar e encontrou uma quantidade relevante de trabalhos académicos. Os dados extraidos
dos artigos selecionados foram utilizados na fase 3 da pesquisa em uma Metassintese
Qualitativa, que foi capaz de contribuir para a construcdo teodrica das dimensdes da medicao
de desempenho no contexto da NPG e da criagdo de valor publico em rede. Tais dimensdes
foram consideradas na anélise do sistema de gestdo e medi¢ao de desempenho da Marinha do
Brasil.

1.6 Organizacao geral do trabalho

Este trabalho foi organizado em 5 capitulos, sendo o primeiro deles a Introducdo, onde o tema
a ser pesquisado ¢ contextualizado, desde as condi¢des que levaram o conceito de governanca
a ser apropriado pelo setor publico até¢ a ascensdo da NPG como paradigma emergente da
administragdo publica. Nesse contexto ¢ apresentado o problema de pesquisa relativo a uma
lacuna existente na teoria da NPG relativa ao papel da medi¢ao de desempenho e a criacdo de
valor publico em rede. Sdo apresentados também nesta primeira parte do trabalho, a
justificativa, os objetivos a serem perseguidos ao decorrer da pesquisa para contribuir com a
solucdo do problema apresentado, bem como a delimitacdo da pesquisa e a organizacgao geral
do trabalho.

O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico que suporta a pesquisa,
elaborado a partir de uma bibliometria, que teve por objetivo mapear os campos da pesquisa

em NPG e medicdo do desempenho na administracdo publica, a fim de compreender a
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estrutura conceitual e intelectual dos campos da pesquisa, fundamentar o desenvolvimento da
pesquisa e dar qualidade ao embasamento tedrico em que este trabalho se apoia.

O terceiro capitulo contém a metodologia utilizada para o levantamento dos dados
necessarios a esta pesquisa. Iniciado com uma discussdo epistemoldgica acerca dos métodos
escolhidos frente aos objetivos definidos, ¢ seguido das subdivisdes para cada metodologia
empregada: a cienciometria, utilizada para o mapeamento dos campos da pesquisa; a Revisao
Sistematica da Literatura (RSL) seguida de uma metassintese qualitativa, utilizada para
construir os principios da medicao de desempenho, no contexto da NPG, e da criagdo de valor
publico em rede; e a pesquisa documental, utilizada para descrever o sistema de gestdo e
medi¢do do desempenho da MB e permitir sua andlise sob a dtica da constru¢do teorica
elaborada.

O quarto capitulo ¢ reservado para a apresentacao dos resultados obtidos com a
analise do sistema de gestdo e medicdo de desempenho da Marinha do Brasila luz das
dimensdes construidas. Por fim, o quinto capitulo apresenta as conclusdes que foram
encontradas com a pesquisa, um resumo dos resultados obtidos, as limitagdes da pesquisa e

sugestoes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO
A construcdo deste referencial tedrico foi realizada a partir de uma revisdo da literatura dos

campos do conhecimento da NPG e da medicdo do desempenho na administracdo publica.
Para a composi¢ao da coletanea de trabalhos académicos revisados e indicagao dos principais
conceitos abordados em cada campo foi utilizada umabibliometria(ARIA; CUCCURULLO,
2017; ARIA; MISURACA; SPANO, 2020; BORNER; CHEN; BOYACK, 2003;
CAMARASA et al., 2019; MORAL-MUNOZ et al., 2020; ZUPIC; CATER, 2015), por meio
da qual buscou-se indicios de como poderiam ser as estruturas conceituais e intelectuais dos
campos do conhecimento pesquisados, possibilitando a identificacao dos principais conceitos
difundidos, os autores mais influentes e os estudos publicados mais relevantes, incluindo os
trabalhos seminais e aqueles considerados no “front da pesquisa” em seus campos. A
ferramenta da bibliometria foi utilizada para garantir a qualidade e confiabilidade do
referencial tedrico deste pesquisa (COSTA, 2010, p. 124; VANTI, 2002, p. 155), os detalhes
da bibliometria estdo descritos no Apéndice A.Este referencial foi dividido em duas segoes,
correspondentes aos temas pesquisados, estruturadas em conformidade com as estruturas
conceituais mapeadas em cada um dos campos da pesquisa.

2.1 New Public Governance

Quando Osborne (2006) apresentou o conceito da NPG, o fez como sendo uma evolugdo de
um dos paradigma da administragdo publica, a New Public Management. Osborne retomou o
conceito original da administragao publica, criado no final do século XIX e consolidado como
um paradigma da administragdao publica em meados de 1945, juntamente ao “Estado de Bem-
estar Social”, para explicar a origem da burocracia e da profissionalizagdo do servigo publico.
O autor aponta o enfraquecimento do conceito original frente a necessidade emergente de
melhorarias de eficiéncia e efetividade no servigo publico, em resposta ao colapso do modelo
do Estado de bem-estar social, o que teria “pavimentado a estrada para a ascensao da NPM”.
2.1.1 A decadéncia da New Public Management

O trabalho seminal de Hood (1991) levanta questdes importantes a respeito das principais
caracteristicas da NPM. O autor afirma que a gestdo do modelo ¢ focada na produtividade
através do corte de gastos, na qualidade como resultante de fazer mais por menos e na gestao
orientada para os resultados, que deveriam estar de acordo com o planejamento, mas que
carecia de mais estudos para verificar a validade desses resultados sob a otica da
administracdo publica. Para Schneider e Sadowski (2010) a NPM obteve efeitos positivos
para a administracdo das instituicdes publicas, através da menor intervencao do estado,

substituida pelo controle de mercado que incentivou a competi¢do por recursos € levou a
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prestacdo de um servigo publico de melhor qualidade para o cidadao, visto como cliente que
detém o poder da escolha.

Bao et al. (2013) comentam sobre a existéncia de um consenso na academia sobre
os resultados valiosos advindos da NPM, como a melhoria no processo de tomada de decisao,
integracdo de sistemas, e evolugdo das medidas de desempenhos, mas aponta trés problemas
na utilizacdo das ferramentas gerenciais para melhorar o desempenho do governo: o primeiro
se da devido a inexisténcia do lucro no setor publico, o que faz com que as ferramentas
gerenciais priorizem a eficiéncia em detrimento de valores importantes para o publico como a
justica, a equidade e a transparéncia, o que pode levar a problemas de legitimidade; o segundo
diz respeito a verticalizagdo das estratégias e ao rigor das metas definidas, o que vai de
encontro a evolucdo do setor publico com estruturas de autoridade cada vez mais
fragmentadas, com lideranga participativa e poder compartilhado; e por fim, o terceiro se da
em ndo separar a politica da administragdo e considerar solugdes de mercado para problemas
politicos, onde a l6gica de mercado ndo se aplica.

Kickert (1997) avaliou o modelo de gestao gerencialista da NPM e o decompos
em trés valores fundamentais: orientagdo a gestdo empresarial, orientacdo ao cliente e
orientacdo a competi¢do de mercado. Goodsell (1993) critica esses valores empresariais
aplicados ao setor publico, em sua resenha sobre o livro Reinventando o Governo de D.
Osborne e Gaebler (1994), explicando que esses valores ndo se encaixam no setor publico.
Hood (2004) sinaliza para os erros conceituais do modelo que toma como verdade modelos
mal fundamentados e sem evidéncias de fato da aplicabilidade de suas teorias na
administragdo publica. Osborne (2006) aponta a NPM como uma teoria transitoria entre o
paradigma da administrag@o burocratica e o paradigma em ascensao da NPG.

Para Pollitt e Bouckaert (2017), o principal problema da NPM foi o modelo fop-
down utilizado nas reformas dos Estados que adotaram a gestdo gerencialista. Nesse modelo
de reforma, os escaldes mais elevados do governo ditam as regras para a administragao
publica, deixando os cidaddos de fora o processo. Dessa forma, o processo de fazer politica
publica distancia-se do processo de implementagao e da prestacdo do servigo publico. O autor
aponta que o modelo assume uma gestdao intragovernamental, com o governo assumindo um
posicionamento central e ditando as regras para a sociedade.

Osborne (2006) explica que nesse modelo top-down o processo de elaboragdo de
politicas se relaciona verticalmente com o processo de implementagdo, tornando a hierarquia
0 mecanismo de governanga fundamental para o funcionamento do governo. Esse tipo de

governanga baseada em hierarquia se apoia na gestdo intragovernamental para tornar a



23

prestacdo de servigo publico mais eficiente e com foco no resultado, que ¢ medido de acordo
com o atingimento das metas estipuladas pelos elaboradores das politicas (OSBORNE, 2010).
2.1.2 A ascensdo da governanga publica

Estudos foram realizados a partir das limitagdes da NPM identificadas. Foi retomado o
interesse em medir o impacto causado pela prestacdo dos servigos publico, e ndo somente o
nivel da prestacdo de servigo e sua eficiéncia, em resposta as crises de legitimidade
enfrentadas pelos governos. Novas teorias foram langadas baseadas em diferentes tipos de
valores publicos, como o valor social, valor politico e valor ambiental, com denominagdes
diferentes, mas com essa caracteristica em comum, e ficaram conhecidas como teorias pos-
NPM. Concomitantemente ao desenvolvimento dessas teorias deu-se o aumento da
complexidade dos processos de elaboracao de politicas envolvendo diferentes interagdes em
rede, com diferentes stakeholders, juntamente ao aumento das demandas democraticas da
sociedade civil, dos mecanismos de participacdo e da importancia dos governos locais na
entrega do valor publico a sociedade. Essas alteragdes culminaram na incorporacdo da teoria
da governanca corporativa pelo setor publico, para regulamentar as atividades das institui¢cdes
publicas e o relacionamento com a sociedade a nivel local, o que ficou conhecido como
“governanca local” (BOVAIRD, 2005; BOVAIRD; LOFFLER, 2003; DUNLEAVY, 2006;
LODGE; GILL, 2011).

A ampliagdo desse conceito para niveis superiores seguiu o aumento da
complexidade da governanga em rede para os niveis regional, nacional e internacional,
difundindo-se pelos governos até a formagao de um conceito maior: a “governanca publica”
(BOVAIRD, 2005). Kickert (1997) ja apresentava o conceito de “governan¢a publica” como
uma alternativa ao gerencialismo publico da NPM, que requer mais do que a obtencdo da
eficacia e eficiéncia gerencial do governo, mas também da legalidade e legitimidade em um
contexto de democracia politica e Estado de direito. Segundo o autor, a governanca publica ¢
uma atividade complexa que envolve os processos necessarios para dirigir a rede do setor das
politicas sociais, onde as interagdes no ambiente sociopolitico representam uma importante
parte do processo €, com isso, 0 governo nao executa sozinho a tarefa de dirigir essa rede mas
em conjunto com os demais atores.

Para Rhodes (1997), a estrutura de governo baseada em hierarquia precisaria ser
substituida por uma estrutura que permita o relacionamento em rede, ou seja, menos governo
e mais governanca, de um Estado pluralista. Segundo o autor, governanga ¢ gerenciamento de
redes e, quando aplicada no Estado pluralista moderno, trata-se do autogerenciamento de uma

rede interorganizacional. Ansell e Gash (2008) explicam que o Estado pluralista ¢ uma rede
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de politica que inclui as agéncias publicas e os grupos de stakeholders, que se relacionam de
maneira colaborativa e, por isso, denomina este modelo de administragdo de “governanca
colaborativa”.

O conceito de colaboracao construido pelos autores, que permeia a substitui¢ao do
modelo hierarquizado por um modelo relacional baseado em confianga, implica na existéncia
de uma maior participagdo, envolvimento e compartilhamento entre os atores dessa rede
interorganizacional. Nesse modelo relacional sem vinculos hieradrquicos, a coordenacdo entre
os atores interdependentes para a coproducdo de valor publico depende da comunicagao,
credibilidade e confianga (AGRANOFF; MCGUIRE, 2003; RHODES, 1997). Sendo assim,
uma governanca em rede pode ser definida como “uma institucionalizagcdo da interacdo de
atores interdependentes, mas que atuam de maneira autdbnoma, que colaboram para a
defini¢do e criacdo do valor publico por meio de um processo autorregulado”’(SORENSEN;
TORFING, 2017, p. 10, traducao do autor).

Na governanga em rede, o administrador puiblico ndo deveria ser o ator principal
na elaboracdo das politicas e nem assumir uma posi¢ao central, esse papel deve ser
desempenhado coletivamente através do discurso aberto entre todas as partes interessadas,
incluindo cidaddos e administradores. A administracdo publica influencia e ¢ influenciada
através de normas, valores e preferéncias de uma complexa governanca em rede, que envolve
multiplas organizagdes, publicas, privadas e do terceiro setor, e a forma em que se
relacionam, o que torna esse modelo de “governanca democratica” necessario para cuidar do
interesse publico, conceito que foi deixado de lado pelas praticas de mercado adotadas pela
NPM (AGRANOFF; MCGUIRE, 2003; DENHARDT; DENHARDT, 2000).

Para Bovaird e Loffler (2003), existem muitas defini¢cdes para governanga publica
e todas elas estdo de acordo com um contexto especifico, variando principalmente de acordo
com os stakeholders envolvidos e com o pais referido. Os autores definem governanca publica
em seu artigo como sendo “a forma em que os stakeholders interagem entre si de modo a
influenciar os impactos das politicas publicas” (tradu¢do do autor). Essa definicdo dos autores
considera a governanca como uma atividade relacional em uma rede pluralista formada pelo
governo e as demais partes interessadas, que influenciam entre si e os resultados das politicas
publicas.

Segundo Bovaird (2005), essa defini¢do de governanga publica, apresentada no
paragrafo anterior, apresenta dois aspectos importantes dessa abordagem, de que os impactos
na qualidade de vida causados pela entrega do servigo publico ¢ o principal valor buscado

pelos stakeholders, e de que os processos de interagdo entre eles devem estar em
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conformidade com as regras e regulamentos que regem essas relacdes. Considerando esta
abordagem, o autor elabora em sua pesquisa os principios da governanca publica:a) Tomada
de decisao democratica;b) Engajamento dos stakeholders;c) Tratamento justo e honesto com
os cidadaos;d) Politicas coerentes e sustentaveis;e) Vontade e capacidade de trabalhar em
parceria;f) Transparéncia; g) Accountability;h) Inclusdo social e equidade;i) Respeito a
diversidade;j) Respeito aos direitos dos outros;k) Respeito as leis; el) Habilidade de competir
em um ambiente global.

Esses dois aspectos da abordagem da governanga publica motivaram a evolugao
nas pesquisas sobre o tema no sentido de apontar para uma forma de facilitar e estimular a
colaboragdo entre os stakeholders e de governar a rede de modo a aumentar os impactos na
eficiéncia, eficacia e legitimidade democratica. Como resultado podemos apresentar a
“metagovernanca”, definida como a “governanca da governanga”, que busca a unificacao das
ferramentas de sucesso da NPM, alterando a orientagdo da eficiéncia para a criagdo de valor
publico, com as da governanga publica, para dirigir e gerenciar a rede de maneira a influenciar
seus processos ¢ resultados, a fim de desenvolver as politicas, servigos, organizacdes €
processos inovadores (AGRANOFF; MCGUIRE, 2003; FRYER; ANTONY; OGDEN, 2009;
KLIJN; KOPPENJAN, 2012; PETERS, 2010; SORENSEN; TORFING, 2017).

A mudanga de orientacdo da eficiéncia para a criagdo de valor foi defendida por
muitos autores que apontavam os problemas da abordagem de mercado adotada na NPM para
a medi¢do do desempenho das instituicdes, ao verificarem que o foco no resultado nado
garantia melhorias no bem-estar da sociedade (BAO et al, 2013; BOVAIRD, 2005;
BRYSON; CROSBY; BLOOMBERG, 2014; DENHARDT; DENHARDT, 2000;
FLEDDERUS; BRANDSEN; HONINGH, 2014; GOODSELL, 1993; HAJNAL; ROSTA,
2019; KICKERT, 1997; POLLITT; BOUCKAERT, 2017; RHODES, 1997).

A governanga publica ndo abandonou as ferramentas de medicao de desempenho
difundidas pela NPM, mas as assimilou como forma de mitigar possiveis pontos cegos da
governangca em rede através da combinagdo das funcionalidades classicas voltadas para
eficiéncia e transparéncia com as novas praticas colaborativas, que aumentam a interacao € o
compromisso das organizagdes (KLIJN; KOPPENJAN, 2012). Ao nivel organizacional, a
medi¢do do desempenho, em termos de criacdo de valor publico, enfrentou dificuldades de
implantagdo por ser uma medida, muitas vezes, dependente de fatores fora do controle direto
da agéncia responsavel pela medicdo (BOVAIRD; LOFFLER, 2003). Essa caracteristica

exigiu o esfor¢o de compartilhamento de dados, uma estrutura de medi¢ao de desempenho
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multi-agéncia e um modelo de metagovernanga capaz de governar a rede (FRYER;
ANTONY; OGDEN, 2009).

Dunleavy (2006) enfatizou trés pontos caracteristicos do regime p6s-NPM em
formacdo que deveriam ser mais bem observados para se obter sucesso na implantacdo da
governanga publica: a reintegra¢do das instituicdes desagregadas pelo modelo de gestdo da
NPM, a abordagem holistica da criacdo de valor publico, e as mudancas provenientes da
transformagao digital. O autor propds mudancas na governanca publica baseadas em
tecnologia da informag¢dao e comunicacdo (TIC) que permitam manipular uma quantidade
maior de informagdes, atingir um maior alcance ¢ um numero maior de dimensdes
simultaneamente, o que chamou de “Governanga da Era Digital” (Digital Era Governance —
DEG). A DEG propde inovagdes tecnoldgicas, organizacionais, culturais e sociais, com a
possibilidade de conexao entre elas.

As inovagdes propostas pela DEG fazem parte de uma nova vertente da inovagao
no setor publico, chamada por Serensen e Torfing (2017) de “inovacdo colaborativa”, que se
baseia em aliancas estratégicas e em sistemas de inovacao envolvendo parceiros publicos,
privados e do terceiro setor. Essas percepcdes, da governanca em rede, da inovacao
colaborativa, da criagdo de valor publico de forma holistica; quando combinadas abrem
caminho para a ascensdo de uma nova teoria: a Nova Governanga Publica (New Public
Governance — NPG) (OSBORNE, 2010). Segundo Pollitt e Bouckaert (2017), a NPG retoma
caracteristicas da administragcdo publica classica, da continuidade as teorias de valor publico
pos-NPM, se apoia na DEG como ferramenta e se consolida como um novo paradigma da
administragdo publica em ascensao.

2.1.3 O desenvolvimento da New Public Governance

Osborne (2006) acrescenta uma maior complexidade ao conceito de pluralidade do Estado,
afirmando que no século XXI o Estado ¢ plural e pluralista. O Estado seria plural devido a
participagdo de multiplos atores interdependentes no processo de entrega de servigos publicos,
e seria pluralista devido a existéncia de multiplos processos interorganizacionais no sistema
de elaboragdo das politicas. O autor desenvolve essa abordagem em um trabalho posterior,
onde explica que no Estado plural e pluralista o governo nao deve deter a hegemonia da
tomada de decisdes nos processos de implementagdo das politicas publicas e de entrega dos
servicos publicos, o que refletiria em maior importancia do engajamento dos stakeholders, a
coproducdo de servigos, as relagdes interorganizacionais € a governanca dos processos e,
consequentemente, maior impacto dos servicos publicos em beneficio da sociedade

(OSBORNE, 2010).
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Nesse contexto, o autor reforca a importdncia de atualizar o modelo de
administragdo publica vigente a luz da complexidade da nova realidade em que se apresenta o
Estado, unindo as forcas dos modelos anteriores, da administragao burocratica ¢ da NPM,
através do reconhecimento da legitimidade e do inter-relacionamento no processo de
elaboracdo da politica, de implementagdo e de entrega do servico publico; com os novos
mecanismos de governanca publica baseados em relacionamento, a fim de elaborar um novo
modelo de administragao publica chamado New Public Governance (OSBORNE, Stephen P.,
2006).

As novidades trazidas pela NPG vao se consolidar em teorias e praticas de
governanga menos hierarquizadas e mais democraticas, como a governanga colaborativa e a
governanga em rede, ampliando os atores sociais envolvidos na formulagao e implementagao
de politicas publicas através da criacdo de mecanismos de participagdo, tais como a
cogovernanca e suas ferramentas decorrentes, como a cocriagdo, o codesign e a coproducao
de servigos publicos, reduzindo a influéncia das ferramentas orientadas puramente pelo
mercado, e tornando as atividades governamentais mais legitimas e efetivas (ANSELL;
GASH, 2008; HOWLETT; KEKEZ; POOCHAROEN, 2017; POLLITT; BOUCKAERT,
2017; SORENSEN; TORFING, 2017).

A NPG ¢ considerada como um dos trés grandes paradigmas da gestdo publica, ao
lado da New Public Management e do New Webberian State, focado na implementacgdo da
governanga em rede no setor publico, em resposta a crescente complexidade do Estado plural
e pluralista, e ndo possui um modelo rigido de gestdo, ou seja, ndo se trata de um paradigma
normativo e considera varios modelos de governanca publica como possibilidades para a
integracdo da rede do sistema politico, cabendo a cada pais adapta-lo a sua realidade
(POLLITT; BOUCKAERT, 2017). Em uma pesquisa empirica recente, Kruyen e Van
Genugten (2020) comprovaram que as competéncias relacionadas a NPG ja sdo consideradas
as mais importantes para a administragdo publica.

Para Osborne (2010), o foco da atividade gerencial na NPG esta na gestdo dos
stakeholders, na gestdo das interfaces que ligam as redes internas das organizacdes ao
ambiente externo e na sustentabilidade das politicas e servigcos publicos. Para tanto, o autor
aponta sete pontos importantes para o desenvolvimento da NPG: a) Coprodugdo das politicas
e servigos publicos entre os agentes publicos, politicos e a sociedade;b) Arquitetura
organizacional hibrida, contendo formas dos setores publicos e privados adaptadas ao melhor
relacionamento com os stakeholders;c) Sustentabilidade multidimensional, que vai além da

preocupacdo ecologica ao considerar o impacto do servigo publico em seu ambiente interno e
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externo, incluindo os stakeholders;d) Redefini¢do do wvalor publico, como sendo uma
percepgdo coletiva entre os diferentes atores envolvidos no sistema de entrega de servigos
publicos;e) Desenvolvimento de novas habilidades do capital humano, voltadas para o
desenvolvimento do capital relacional;f) Ampliagdo do conceito de accountability,
englobando os agentes governamentais € nao-governamental, a sustentabilidade e o valor
publico; eg) Avaliagdo da governanca, medida em termos de “avaliagdo de bem-estar” da
sociedade.

Os sete pontos definidos por Osborne (2010) para sustentar o desenvolvimento da
base tedrica e a implantacdo do novo paradigma da administragcdo publica foram amplamente
discutidos na literatura da NPG, e serdo a seguir explicados apoiando-se nos argumentos
tedricos e empiricos encontrados nos trabalhos revisados.
2.1.3.1 Coprodugdo das Politicas e Servicos Publicos

No modelo tradicional de prestacdo de servigos publicos os servidores e 0s
profissionais contratados como prestadores de servigo sdo os responsaveis pelo planejamento,
design, implantagdo e entrega dos servigos. A coproducao difere desse modelo tradicional por
basear-se na participacdo ativa dos usuarios na prestacdo dos servicos, agregando valor ao
processo através dos conhecimentos fornecidos pelo proprio usuario das suas reais
necessidades e expectativas, tornando o servico publico mais efetivo (OSBORNE, 2010;
PESTOFF, 2006; PESTOFF; BRANDSEN; VERSCHUERE, 2012).

Outro aspecto importante que diferencia o modelo tradicional da coprodugdo ¢
que o primeiro esta baseado na légica das cadeias produtivas de material, ou seja, a criagao de
valor para o usudrio se daria através de um processo produtivo onde insumos sao
transformados em um produto final que serd entregue ao usuario, e a geragao de valor se daria
a medida que os requisitos de produgdo fossem atendidos e as expectativas do cliente
atendidas. A coproducdo segue a logica dominante do servico (LDS) que se baseia na ideia de
que a producdo e o consumo do servigo acontecem ao mesmo tempo, ou seja, o valor € criado
durante a entrega do servigo, € o envolvimento do usuario na prestacdo do servigo garantiria a
melhoria do servico, o aumento da produtividade e a maximiza¢do do valor criado
(PESTOFF; BRANDSEN; VERSCHUERE, 2012; VARGO; LUSCH, 2017; WIEWIORA;
KEAST; BROWN, 2016).

Uma das dificuldades encontradas pelo governo para implantacdo de modelos de
coproducdo estd na dificuldade que o poder publico em alcangar ou se aproximar das
comunidades em que estdo os cidaddos usudrios de determinado servigo. Para mitigar essa

fraqueza, cada vez mais os governos tem buscado a cooperacdo das Organizagdes do Terceiro
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Setor (OTS) que possuem um melhor engajamento com as comunidades e mais facilidade em
apresentar e desenvolver inovagdes nos servicos publicos, o que leva a uma maior
participagdo da sociedade, criacdo de uma senso de responsabilidade compartilhada que leva
ao aumento da confianga por parte do usuario do servico (EVANS; VESELY, 2014;
HOWLETT; KEKEZ; POOCHAROEN, 2017; LINDSAY; OSBORNE; BOND, 2014).

A coproducao se mostrou eficaz no fortalecimento da confianga e na percepcao de
valor social entregue com a prestacao de servigos publicos em diversos estudos empiricos que
abordaram diferentes modelos de coproducao: construgdo de casas subsidiadas pelo governo e
formagdo de clubes para idosos, servigos de recreagdo para portadores de deficiéncias fisicas
(HOWLETT; KEKEZ; POOCHAROEN, 2017), vigilancia de bairro em parceira com a
policia, administragdo de habitagdes sociais por meio de cooperativas habitacionais, pacientes
decidirem sobre que tratamentos médicos deverdo ser ofertados (FLEDDERUS;
BRANDSEN; HONINGH, 2014) e voluntarios em servigos de cuidados pessoais, como pais
em creches e familiares em asilos (PESTOFF, 2006).

A coprodugdo foi definida por Bovaird(2007, p. 847) como sendo a prestacao de
servicos por meio de relagdes regulares de longo prazo entre prestadores e usuarios do servigo
ou outros membros da comunidade, onde todas as partes contribuem com recursos. O autor
classificou essa relagdo prestador-usuario em sete tipos diferentes envolvendo maior ou menor
nivel de coprodug¢do, desde o envolvimento do usudrio na prestagdo de servigos tradicionais,
até a participacdo do usudrio ou toda a comunidade junto do provedor de servigcos no design
do servigo a ser prestado.

Essa gradagdo proposta por Bovaird(2007) evidencia que muitos autores
consideram a coproducdo do servigo publico um tema macro que abrange uma ampla
variedade de tipos de participa¢do do usudrio, desde a formulacdo até a entrega do servigo,
como o coplanejamento, a cogestdo, o codesign e a coentrega (BOVAIRD; LOEFFLER,
2012). Em trabalhos mais recentes, essa gama de tipos de participagdo foi dividida em dois
grupos de acordo com o nivel de acdo em que atuam, diferenciando o envolvimento dos atores
sociais ao nivel da formulagcdo do que ocorre ao nivel da entrega dos servigos. O
envolvimento do usudrio nas fases de planejamento, onde ocorre a conceitualizagdo e o
desenho inicial da politica, foi denominado de “coconstru¢ao” (EVANS; SAPEHA, 2015) ou
“cocriagdo” (TORFING; SORENSEN; ROISELAND, 2019), deixando o termo coprodu¢ao
para se referir aos processos em que provedores e usuarios aplicam seus recursos €

capacidades na produgao e entrega no servigo publico (VARGO; LUSCH, 2017).
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Tanto a cocriagdo quanto a coprodugdo sdo considerados fenomenos de
cogovernanga, mas a cocriagao apresenta uma relagdo mais proxima do conceito da NPG por
se tratar de um processo de fazer politica mais aberto com a participacdo das partes
interessadas, enquanto a coproducdo pura se aproxima de uma caracteristica importante da
NPM que ¢ a monoconstrugdo das politicas com o Estado desempenhando um papel central
na governanga. Sendo assim, quando a coproducdo ¢ discutida como ferramenta de
implantacdo da NPG na administragdo publica, faz-se necessario analisar o papel do Estado
no modelo de governanga adotado e se a coproducao do servigo publico ¢ proveniente de uma
politica que foi cocriada, com o envolvimento dos atores ndo estatais em todos os estagios ou
nos estagios iniciais criticos onde se realizam o design e sdo definidas as metas (EVANS;
SAPEHA, 2015).
2.1.3.2 Arquitetura adaptativa
O segundo ponto importante, apresentado por Osborne(2010), para o desenvolvimento da
NPG seria a adogdo de uma arquitetura organizacional hibrida com caracteristicas dos setores
publico e privado capaz de se adaptar e permitir o melhor relacionamento com os
stakeholders da governanga publica. Carey e Matthews(2017) discutiram as implicagdes da
arquitetura organizacional no relacionamento com os demais atores e concluiram que
qualquer tentativa de definir uma arquitetura rigida seria impraticavel pois se tornaria
inadequada com o tempo, devido a dinamicidade das relagdes em rede. Para se adequar a
complexidade inerente ao contexto atual, os autores apontam para a necessidade de se adotar
uma arquitetura institucional que incentive a aprendizagem e a adaptagao.

O modelo de gestdo adaptativa sugerido pelos autores enxerga os processos de
formulagdo de politicas e de entrega de servigo publicos como componentes de um mesmo
macroprocesso, identificando cada processo como uma fase do macro. A fase da formulagao
das politicas seria a fase deliberativa em que ocorre o planejamento das acdes e o produto
final seriam as normas que definem como a politica serd implementada. A fase da entrega dos
servicos publicos seria a fase iterativa em que o produto da fase anterior ¢ aplicado em um
processo composto por decisdo, acao e aprendizagem. Os autores sugerem a utilizacao de uma
arquitetura de aprendizagem de ciclo duplo, compreendendo um ciclo menor abrangendo a
fase de entrega, onde a organizacdo ird aprender com os erros identificados durante a
prestacdo dos servicos; e um ciclo maior abrangendo todo o macroprocesso, onde as
informacdes da fase de entrega serdo também utilizadas na fase deliberativa para a

reformulacao das politicas, das normas e da cultura (CAREY; MATTHEWS, 2017).
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Além de atender as necessidades de aprendizagem organizacional, a arquitetura
precisa estar de acordo com a esséncia colaborativa da NPG e projetada fora da estrutura
hierarquica das organizagdes publicas tradicionais, a fim de se conectar a rede de relagdes
interorganizacionais. Para permitir a interacdo da rede com os processos de politica essa
arquitetura precisa conectar verticalmente e horizontalmente os atores, sendo verticalmente no
processo de formulagdo das politicas e horizontalmente na capilarizagdo da implantagdo das
politicas ao nivel dos governos locais e na coproducao dos servicos (PALETTA, 2012). E na
interseccdo da estrutura vertical com a horizontal que ¢ necessario ocorrer o alinhamento entre
os objetivos da politica central e os valores locais (BAO et al., 2013).

A arquitetura adaptativa orientada para o relacionamento com stakeholders
precisa ser capaz de lidar com caracteristicas complexas dos relacionamentos em rede, bem
como com o fluxo crescente de informagdes necessarias para a tomada de decisdo, mas que
muitas vezes nao sdo estruturadas e provém do ambiente externo, e para isso, pode se apoiar
na utilizagdo de tecnologias da informacao e comunicacdo (TIC) para permitir o envolvimento
dos atores sociais, especialmente os usudrios dos servigos publicos, € a comunicagdo com as
comunidades e com os cidadaos, afim de melhorar a eficiéncia e a eficacia da governanca em
rede (HOWLETT; KEKEZ; POOCHAROEN, 2017; OSBORNE; RADNOR; NASI, 2013).
Esse modelo de governanga em rede que se apoia em TIC recebeu o nome de “Governanca da
Era Digital” (Digital-Era Governance — DEG) (DUNLEAVY, 2006) e estd intimamente
ligada a NPG por muitas vezes ser considerada como uma ferramenta necessdria para o
sucesso da implantagdo da NPG, tanto que Pollitt ¢ Bouckaert(2017) ao abordarem a NPG
afirmam que também estariam se referindo & DEG, pois seria uma das partes desse paradigma
da administragdo publica.

A alteracdo de arquitetura proposta na teoria da NPG tem por objetivo abandonar
a rigidez da arquitetura hierarquizada pautada em um relacionamento do tipo fop-down, o que
seria um “reflexo maduro de que uma economia livre requer um estado forte para equilibrar a
desregulamentagdo para o crescimento econdomico com a regulamentagdo para o bem publico”
(MASSEY, 2019, tradugdao do autor). A adocdo em massa do paradigma da NPM nas
reformas dos Estados fez com que essa balanga pendesse para o lado da desregulamentagao e
da busca pela eficiéncia do servigo publico, o que levou a crises de confianca publica e de
legitimidade devido a eficiéncia ndo garantir que os valores sociais sejam corretamente
tratados (FLEDDERUS; BRANDSEN; HONINGH, 2014).

Entdo para rebalancear a prestagao do servigo publico, a NPG se apoia na teoria

do valor publico e da governanca em redes para atrair a parceria e a colaboragdo dos atores
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sociais, em busca de reconquistar a confianga perdida. Além de consolidar as relagdes e a boa
governanga, a confianga também traz bons resultados contra a corrup¢ao € o crime, a0 mesmo
tempo que reduz os esforgos estatais de controles coercitivos. A retomada da confianga se
apresenta entdo como uma das condigdes necessarias para manter a integridade das relagdes
com os stakeholders e o funcionamento dos mecanismos da NPG através da arquitetura
adaptativa (BOVAIRD, 2007; FLEDDERUS; BRANDSEN; HONINGH, 2014; KLIJN;
KOPPENJAN, 2012; OSBORNE, 2010).

2.1.3.3 Sustentabilidade Multidimensional

A gestdo publica concentrada em processos intraorganizacionais e calcada na experiéncia do
setor manufatureiro ndo ¢ adequada para a realidade encontrada pelo prestador de servigos
publicos, pois ignora que a criagdo de valor ¢ feita através de relacionamentos
interorganizacionais e que a natureza das operagdes € a prestagdao de servicos € ndo a entrega
de produtos. Essa critica apresentada por Osborne, Radnor e Nasi(2013) tem por objetivo
justificar a adogdo da logica dominante do servigo na definicdo das estratégias das
organizagdes prestadoras de servico publico a fim de alcancar a efetividade operacional,
aumentar a confianca dos cidadaos e criar valor publico de forma sustentavel.

Os autores defendem o argumento de que para serem criados modelos
genuinamente sustentaveis de prestacdo de servigos publicos ¢ necessario considerar o
contexto externo e as relagdes interorganizacionais, o que € uma das caracteristicas da NPG, e
adotar a logica dominante do servigo em quatro aspectos: na gestao estratégica, no marketing,
na coproducdao e na gestdo de operagdes. Essa abordagem na gestdo estratégica reflete na
integracdo do cidaddo e do usudrio como partes interessadas do processo de fazer politicas e
de prestacdo de servigos, como forma de agregar valor aos dominios interno e externo. Como
essa abordagem enxerga as fases da politica e da entrega do servico de maneira integrada, ¢
necessario um modelo Unico de gestao integrada de toda a cadeia do servico, um modelo que
integre a estrutura organizacional, o or¢amento e a medi¢do do desempenho, sendo esta ultima
capaz de produzir informagdes para gestdo e tomada de decisdo nas duas fases e atender aos
requisitos dos stakeholders quanto as métricas, ao fluxo de informagdes e a divulgacao dos
resultados para prestagdo de contas.

Torfing, Serensen e Reoiseland (2019) apresentaram em seu trabalho estudos
empiricos que comprovaram o sucesso do envolvimento, direto ou indireto, da sociedade nos
processos de criacdo e prestacdo dos servigos publicos, casos em que os problemas sociais
seriam muito complexos para a administragdo publica solucionar sozinha. Os autores

mostraram que nos casos apresentados a governanca colaborativa foi fundamental para
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obtencdo da capacidade de lidar com a rede de atores sociais, principalmente ao nivel dos
governos locais onde estdo mais sujeitos as pressdes devido a crescente demanda social
combinada com a maior escassez de recursos publicos.

O foco nos governos locais também foi mantido por Hintea, Profiroiu e Ticlau
(2015) ao pesquisarem como o planejamento estratégico era utilizado para gestdo da
mudanca, ou seja, para fortalecer a adaptabilidade e a consequente sustentabilidade da
prestagdo de servigos publicos. Os autores pesquisaram como era feita essa gestdo da
mudancga em busca de encontrar padrdes ligados aos paradigmas da administracao publica
segundo Pollitt e Bouckaert (2017). Como resultado encontraram que os elementos ligados a
NPM eram vistos como 0s menos importantes, enquanto os mais importantes eram ligados a
NPG, mas vale ressaltar que elementos dos trés paradigmas foram considerados importantes,
a despeito da maioria pertencer ao grupo ligado a NPG, o que deixa claro que o carater
adaptativo da gestdo da mudanca ¢ importante para adequar a estratégia das organizacdes
segundo o melhor mix de ferramentas de acordo com a necessidade da sociedade,
independentemente do paradigma associado € em busca de maximizar a criagdo de valor
publico de forma sustentavel.
2.1.3.4Valor Publico
A discussdo ao redor do valor publico ndo ¢ uma novidade trazida pela NPG, mas ja vinha
crescendo em importancia devido as disfuncdes atribuidas ao modelo de gestdo da NPM, o
que serviu como pano de fundo para o desenvolvimento das teorias pos-NPM. Essa discussao
¢ centrada na definicdo do objetivo do governo, que seria a promoc¢ao do bem-estar da
sociedade e ndo apenas melhorar a eficiéncia e a qualidade dos servigos entregues. O objetivo
do governo seria entdo a produgdo de valor publico coletivo (ALFORD, 2002; DUNLEAVY,
2006; LODGE; GILL, 2011).

Vem de antes da NPG, também, as pesquisas que verificam as vantagens da
coprodugdo dos servicos publicos, e seus reflexos no fortalecimento da confianga dos
cidaddos, na efetividade dos programas de governo e na solugdo das crises de legitimidade. A
coproducdo envolve o cidaddo, o setor privado e o terceiro setor na entrega do servigo
publico, e retira do governo o papel hegemonico de regular e distribuir os esfor¢os publicos, e
o coloca como agente catalisador dos esfor¢os das partes interessadas em produzir valor
coletivo, utilizando a propriedade compartilhada do bem publico (BAO et al., 2013;
BOVAIRD, 2007; PESTOFF, 2006; RHODES, 1997).

Para compreender o que Osborne (2010) propds como sendo a redefini¢ao do

valor publico, faz-se necessario partir da discussdo da visdo dos agentes publicos: o fazedor



34

de politica e o prestador de servico; sobre a posi¢ao do usudrio que recebe o servigo; para
depois compreender a percepgao coletiva de valor publico entre os diferentes atores sociais e
o funcionamento do “sistema de entrega de servigos publicos”. Na NPG, esse usuario deixa de
ser visto como consumidor e assume a posicao de cidadao.

A visdo do usudrio do servigo publico com o consumidor foi consolidada na
primeira fase da NPM, chamada de consumerism, que foi elaborada a partir da implantacao
das ferramentas de mercado utilizadas para alcancar vantagens competitivas sobre os
concorrentes, ¢ para tal, foi necessario desenvolver no setor publico a logica do “quase-
mercado”, onde o consumidor do servico escolheria o que melhor atendesse as suas
expectativas, a chamada “consummer choice”. Nessa logica de concorréncia, por exemplo, as
organizagdes que prestam servico publico de melhor performance seriam aquelas que
conquistassem os melhores indicadores de atendimento e de eficiéncia, e seriam bonificadas
com mais recursos.

Essa logica foi um dos motivos da decadéncia da NPM, porque verificou-se que a
livre escolha do consumidor de servigos publicos € prerrogativa de uma minoria de cidadaos.
A grande maioria, que ndo tem escolha, acabaria por receber servigos de qualidade cada vez
pior. A NPG sugere a substituicdo da logica do consummer choice para a logica do “citzen
choice”, ou seja, 0 usudrio passaria a ser visto como cidaddo que decide ou participa, direta
ou indiretamente, da definicdo do servigo que sera ofertado para ele mesmo. Nessa logica o
valor publico ¢ criado durante o processo € em conjunto com o cidadao, desde de 0 momento
em que seus interesses sao levados em conta por ocasido da formulacao da politica publica,
até o design da entrega e a entrega do servi¢o propriamente dito (TORFING; SORENSEN;
ROISELAND, 2019).

Essa abordagem ¢ mais ampla que a coprodugdo dos servigos publicos, porque
mantem o usudrio do servico em um papel central no processo e agrega outros atores que
possuem recursos € capacidades para criagdo conjunta do valor do servigo e todas as partes
possuem interesse em maximizar o valor publico. Outro aspecto que torna a abordagem mais
ampla ¢ o envolvimento ndo apenas na producao dos servigos, mas também na formulagao e
implantacao das politicas, o que foi chamado de “cocriacao do servigo publico” (TORFING;
SORENSEN; ROISELAND, 2019).

Outra mudanga importante desenvolvida dentro do paradigma da NPG quanto a
abordagem da criacdo de valor publico estd na adogdo da logica dominante do servigo (LDS)
para desenvolver uma “teoria geral da cocriacdo de valor” (VARGO; LUSCH, 2017).

Diferentemente da ldgica da produgdo manufatureira, que propde a traducio das necessidade
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do usudrio em requisitos para a produc¢do e entende que o valor é percebido durante o
consumo do produto, na LDS considera-se que a producdo e consumo aconte¢cam
simultaneamente, entdo ao envolver o usuario em todas as fases, da formulacdo a entrega do
servico, ¢ possivel que o valor seja percebido durante todo o processo, ajudando a obter
resultados sociais melhores e sustentaveis (WIEWIORA; KEAST; BROWN, 2016).

Bryson, Crosby e Bloomberg (2014) se aprofundaram na defini¢ao do que seria o
valor publico e o definiram como um consenso normativo sobre os direitos, deveres e os
principios que guiam as politicas. A criacdo de valor publico seria a extensdo onde esses
critérios sdo atendidos, e por isso possuiria uma dimensdo que a tornaria mensuravel. Essa
extensdo seria alguma combinacdo entre as medias de entrada, processo, saida e resultado,
embora nao exista uma clara definicdo de como devem ser medidos ou conceituados os
valores publicos.

Pollitt e Bouckaert (2017) chamam a atengdo para este ponto ao afirmarem que a
medicao do desempenho da cria¢do de valor publico ndo tem um papel bem definido na teoria
da NPG, o que se deveria a complexidade da mensuragdo e ao envolvimento de fatores,
muitas vezes, externos a organizacdo sobre os quais nao teriam influéncia. Apesar da NPM
ser considerada suplantada pelas teorias baseadas em valor publico e pela NPG, se ndo houver
uma evolu¢do nas ferramentas de medigdo do desempenho para ser capaz de medir a criagdo
de valor publico mais amplo, os modelos de gestdo continuardo submetidos ao “liberalismo
autoritario” que impregna as medidas institucionais e procedimentais que perpetuam a
ideologia da desregulamentagdo e da eficiéncia como finalidade, caracteristicas de uma
“egrégora de liberalismo” presente nas reformas dos Estados (MASSEY, 2019).

O valor publico redefinido, proposto pela NPG, tem a caracteristica de ser
constantemente contestado e disputado por meio de um processo continuo de didlogo na
esfera publica, esse espaco democratico que inclui a rede de valores, normas, organizagdes €
suas culturas e objetivos muitas vezes conflitantes, administrado pelo governado que interage
através das instituicdes que executam atividades publicas, responsaveis por definir e criar
valor publico (BRYSON; CROSBY; BLOOMBERG, 2014).
2.1.3.5 Novas Habilidades do Capital Humano
A complexidade inerente aos relacionamentos em rede, o crescente fluxo de informagdes
disponiveis para tomada de decisdo e a aproximacdo dos atores sociais junto aos processos
politicos e de prestacdo de servigo publico, levaram a necessidade de adocdo de uma
arquitetura adaptativa orientada para o relacionamento com os stakeholders (CAREY;

MATTHEWS, 2017; HOWLETT; KEKEZ; POOCHAROEN, 2017; OSBORNE; RADNOR;
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NASI, 2013). Para atingir a esse objetivo as mudangas na arquitetura precisam ser
acompanhadas por uma adaptagdo nas competéncias dos servidores a fim de aprimorar a
capacidade politica para uma boa governanca (MASSEY, 2019).

O papel tradicional dos servidores publicos nao ¢ substituido, mas sim acrescido
das tarefas de metagovernar a rede, facilitando o relacionamento e a cogovernanga
(SORENSEN; TORFING, 2017). A elevacdo ao papel de “metaservidor publico governante”
traz consigo a necessidade de dominar novas habilidades de gerenciamento de rede, tais
como: a integracdo de agendas, a capacidade de negociar os interesses da rede e da
organizagdo, a atuacdo como atravessador de fronteiras para conectar atores sociais, a
formag¢do de aliangas politicas e também entre usudrios no nivel local e a lideranca
colaborativa (DENHARDT; DENHARDT, 2000; PETERS, 2010; RHODES, 2016).

A relacdo entre os servidores publicos e os demais atores socias nao ¢ sustentada
pela hierarquia tradicional burocratica, mas pela interdependéncia na criagao de valor publico,
o que faz com que os servidores precisem utilizar instrumentos de persuasio e que fortalegam
o envolvimento dos atores externos através de instrumentos de colaboracdo e estilos
especificos de lideranga (BAO et al., 2013; PALETTA, 2012). A “nova lideranga do servigo
publico para o século XXI” ¢ considerada como tecnologia social e organizacional aplicada
para a constru¢do de uma responsabilidade social coletiva dentro das redes colaborativas que
sdo formadas nos novos arranjos de governanca local, para a criacdo de valor publico
(O’REILLY; REED, 2010).

Uma pesquisa recente, realizada por Kruyen e Van Genugten (2020), buscou
identificar as competéncias importantes para o gestor publico moderno, dentre uma coletaneas
de competéncias caracteristicas de modelos da administragdo publica, e como resultado
encontram que a maioria das competéncias estao relacionada ao NPG, bem como as mais
importantes como as capacidades de colaborar, fazer rede, conectar pessoas, cocriar e ter uma
orientacdo externa a organizagdo. Mas um fato relevante encontrado foi que a maioria dos
respondentes relacionou capacidades de duas ou mais teorias da administracdo, mostrando
empiricamente que os arranjos de governanga ideais sao formas hibridas dos regimes de
governanga arquétipos como a NPG, a NPM e a Administragdo Cléssica, flexiveis e
adaptativos.
2.1.3.6Ampliac¢do do conceito de accountability
A accountability ¢ a capacidade de prestar contas referente a utilizagdo de um recuso, no caso
deste trabalho os recursos publicos, podendo ser utilizado na administragdo publica com

significados mais amplos ou mais restritos, dependendo do contexto em que se aplica. Pollitt e
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Bouckaert (2017) apresentam a evolugdo das abordagens da accountabilityao longo do tempo,
acompanhando a evolugdo da administra¢ao publica, desde a administragdo publica classica,
onde era vista como o atendimento ao rigor normativo e submetida ao controle burocratico
hierarquizado; passando pela NPM onde a descentralizagdo obrigou o fortalecimento dos
controles atrelados a indicadores de desempenho e a accountability passou a abranger nao
apenas a legalidade mas a correta destinagdo dos recursos e de maneira eficiente; até chegar a
NPG onde as ferramentas de controle se tornaram complexas a medida que as redes dos atores
sociais também aumentavam em complexidade e o foco da accountability passou para a
prestacdo de contas da criagdo de valor publico coletivamente.

O aumento de complexidade da rede de governanca, de que trata a NPG, se deu
devido a outra caracteristica marcante do contexto atual, que ¢ a importancia atribuida aos
governos locais, que passam a receber cada vez mais autonomia para tomada de decisdes e
financiamento dos servigos publicos, pois estdo em uma melhor posi¢do para interagir com a
comunidade e com o terceiro setor. Lindsay, Osborne ¢ Bond (2014) chamam esse processo
de “localismo” e afirmam ser capaz de entregar servicos mais adequados as necessidades
locais e de promover redes locais de relacionamento entre os atores sociais de modo a ampliar
a capilaridade da rede de governanga publica.

Liddle (2018) analisa em seu trabalho o papel das redes locais de relacionamento
e indica que ¢ o de forum dindmico e de varias camadas, com o objetivo de gerenciar os
interesses variados e, por vezes, conflitantes provenientes de canais com caracteristicas
diferentes: dos canais verticais que seguem a abordagem principal-agente e dos canais
horizontais formados pelos relacionamentos ao nivel local. Para essa rede funcionar, o autor
sugere que o gerenciamento da rede seja executado ao nivel local por uma organizagdo do
terceiro setor, presidida por atores nao estatais, atuando no ponto de intersecao entre os canais
verticais e horizontais, funcionando como ponto de equilibrio entre as estruturas, e alinhando
os esforcos para atender os critérios verticais de desempenho e os critérios horizontais de
efetividade e responsabilidade.

Pestoff, Brandsen e Verschuere (2012) previram o crescimento da NPG ligado a
um maior pluralismo do Estado e ao desenvolvimento de modelos de coprodugado de servigos
publicos, e com isso cresceria também em importancia o papel das Organizagdes do Terceiro
Setor (OTS), que em colaboragdo com os governos locais sdo capazes de criar servigos
adaptados e responsivos a comunidade local, envolver o cidadao nos processos politicos, de

entrega de servigos e de prestacao de contas.
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Os principais riscos a que estdo submetidas as Organizagdes do Terceiro Setor
(OTS) que prestam servigos publicos estdo associados a perda de autonomia e de valores
colaborativos devido a regulamentacdo imposta pelos financiadores publicos e as normas de
prestagdao de contas (LINDSAY; OSBORNE; BOND, 2014). Para mitigar esses riscos ¢
possivel adotar a abordagem colaborativa da propria NPG para a regulamentag@o, que passa a
ser vista como um processo dindmico em que as organizagdes reguladas se tornam mais
dispostas a cooperar a medida que as agéncias reguladoras também cooperam, em um
mecanismo derivado da teoria do processo civilizador de Norbet Elias onde a cooperagao
torna-se cada vez mais eficaz e a necessidade de regulamentacdes rigidas diminui, reservando
a aplicacdo da autoridade e a imposicdo de sangdes as organizagdes que se mostrarem
resistentes a cooperacao (RUBIN, 2010).

A abordagem colaborativa para a regulamentacao vai refletir em um aumento da
confianga existente entre os atores sociais governamentais € ndo-governamentais, refletindo
também na forma em que as contas sdo prestadas para a sociedade. A confianga era
anteriormente atribuida a capacidade de prestar contas sob a oOtica do controle, mas agora a
confianca ¢ formada em um processo de identificacdao e legitimidade das instituigdes, o que
leva a uma alteragdo no modo de prestar contas aos cidaddo com foco em apresentar como ¢
criado valor publico sustentavel, evoluindo o conceito de accountability e fortalecendo a
confianca dos cidaddaos (FLEDDERUS; BRANDSEN; HONINGH, 2014).
2.1.3.7 Avalia¢do da governanga
A 1mportancia da criacdo de valor publico e de avaliagdo da governanca em termos de bem-
estar da sociedade presente nos fundamentos da NPG remetem a mensurag@o dos resultados
dos servigos publicos, que ja era um fundamento da NPM, mas que na pratica ficou limitados
a mensuracao de indicadores operacionais voltados para medir a eficiéncia e a qualidade dos
produtos finais apresentados a sociedade. Recentemente ressurgiu o interesse em medir os
impactos dos servicos publicos devido as demandas dos cidadaos, dos politicos e da midia por
informagdes de melhor qualidade que permitam a avaliagdo do sucesso da intervengdo publica
em termos de mudancas na qualidade de vida da sociedade. Mas isso ndo quer dizer que nao
ha mais necessidade de medir a qualidade ou a eficiéncia dos servigos prestados pelo setor
publico, porque sdo medidas importantes quando utilizadas como apoio a gestdo
administrativa, mas que ndo sdo capazes, por si sO, de mensurar os impactos da entrega dos
servicos(BOVAIRD; LOFFLER, 2003; OSBORNE, D.; GAEBLER, 1994; OSBORNE,
2010).
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O modelo de gestdo do desempenho fortalecido pela NPM, que visava o controle
do atingimento das metas de eficiéncia e qualidade dos servigos, possui as caracteristicas de
ser um processo “de cima para baixo” e estabelecido através de contratos dos financiadores
publicos com as organizagdes prestadoras de servigo. Esse tipo relacionamento entre os atores
criou uma espécie de tensdo com reflexo negativo nos objetivos de ambos os lados. Com a
entrada do terceiro setor na prestacdo de servigos publicos, aumentou a complexidade do
relacionamento e com isso a dificuldade em resolver a tensdo criada pelos conflitos de
interesse, tornando a necessidade de criacdo de valores colaborativos cada vez mais urgentes
(LINDSAY; OSBORNE; BOND, 2014).

A NPG prop0s a substituicdo dos valores de mercado e da hierarquia por valor
publico e colaboracdo na governanca da rede de multiplos atores e nos processos politicos e
de entrega de servigos publicos. Muitos trabalhos académicos foram conduzidos em busca de
solucdes para os crescentes problemas advindos das praticas de mercado adotadas pela
administracdo publica, novas ferramentas de coprodu¢do dos servigos publicos foram
apresentadas como incentivadoras da confianca e da criacdo de valor publico, e também de
cocriacdo das politicas com o envolvimento mais “de baixo para cima” desde a formulagdo
até a avalia¢do da politicas, sendo esta ultima, através da medi¢do do desempenho com foco
no impacto no bem-estar social dos cidadios (HOWLETT; KEKEZ; POOCHAROEN, 2017;
POLLITT; BOUCKAERT, 2017).

A avaliagdo das politicas em uma estrutura de governangca com autoridade
fragmentada, que ¢ uma das caracteristicas da governanga em rede, precisa considerar os
impactos multidimensionais das a¢des governamentais e ndo-governamentais, ou seja, trata-se
de um cendrio de impactos multilaterais, e ndo mais unilaterais: do governo em dire¢do a
sociedade. Nesse contexto, as avaliagdes tradicionais em linha reta, ou seja, que verificam o
alinhamento entre os objetivos definidos na formulagdo das politicas com as informagdes de
desempenho instrumentalmente medidas, ndo sdo mais suficientes para o monitoramento do
bem-estar da sociedade pelos fazedores de politica e para prestagdo de contas junto as partes
interessadas (BAO et al., 2013).

Bryson, Crosby e Bloomberg (2014) propuseram a utilizagdo do valor publico
como medida de desempenho e como estrutura de gestdo, para ser capaz de medir o
desempenho da governanga. Como medida, o valor publico seria a métrica multidimensional
em acordo com as caracteristicas da governanga em rede, ndo ficando limitado a um resultado
final Unico, mas abarcando as avaliagdes de custos e beneficios em conjunto com aspectos

menos tangiveis do bem-estar social. Como estrutura de gestdo, o valor publico muda o
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objetivo final da entrega dos servigos publicos dos resultados operacionais para o impacto
causado na criagdo de valor publico, com foco no longo prazo sustentavel, na colaboragao
entre atores sociais € no fortalecimento da confiabilidade dos investimentos publicos.

Como foi apresentado na problematizacdo deste trabalho, a medi¢ao de
desempenho ndo tem seu papel bem definido na teoria da NPG e essa lacuna pode ser
atribuida ao fato de que os impactos esperados na melhoria da qualidade de vida da sociedade
através da prestacao do servigo publico, muitas vezes depende se fatores que ndo estao sob o
controle direto da agéncia governamental responsavel pela entrega do servi¢o, o que exige
esforcos interorganizacionais e de compartilhamento de dados para serem medidos
(BOVAIRD; LOFFLER, 2003; POLLITT; BOUCKAERT, 2017).

Nesta parte do referencial tedrico foram pesquisados os conceitos, os instrumentos
e as formas de implantagdo da NPG na literatura referente a este paradigma da administragao
publica. Alguns aspectos da medi¢ao do desempenho da governanga justificam a existéncia
dessa lacuna na teoria, mas também ajudam na delimitacdo da lacuna a ser preenchida e das
caracteristicas que um modelo de medigdo do desempenho precisa atender para ser
considerado como instrumento préprio da NPG. Na proxima parte do trabalho a pesquisa sera
realizada no sentido inverso, na literatura do campo de pesquisa de medi¢do de desempenho
em busca de dados sobre a evolu¢do do conceito e sua aplicagdo no setor publico, que se
adequem as caracteristicas da NPG.

2.2 Medicao do Desempenho

A medi¢ao do desempenho foi uma das ferramentas de gestdo do setor privado absorvidas
pelo setor publico durante a onda do gerencialismo iniciada no Reino Unido no final dos anos
70 e, geralmente, relacionada a implementagdo da New Public Management nas reformas dos
Estados, mas que ndo se restringiu a essa abordagem, sendo observada em outros modelos de
reforma e apontada como desempenhando um papel central no setor piblico contemporaneo e
futuro. No setor publico, a medi¢gdo do desempenho ¢ multidimensional e multifatorial,
relacionada as dimensdes do processo, do produto e do impacto, e a fatores variados, tais
como de custo, eficiéncia, efetividade, integridade, transparéncia, qualidade do servigo, entre
outros (POLLITT, 2018).

A seguir, os principais conceitos encontrados na revisao da literatura da medigao
do desempenho na administragdo publica serdo apresentados partindo da sua disseminagao
como pratica gerencial da teoria da NPM, sua evolugdo como ferramenta estratégica

fundamental para a administragdo publica e suas caracteristicas observadas nos modelos pos-
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NPM de administragdo. Por fim serd abordada sistemicamente como modelo de gestdo e suas
adaptagdes para a complexidade inerente ao contexto atual da administracdo publica.

2.2.1 A Evolugao da Medi¢ao do Desempenho na Administragao Publica

Hood (1991), em seu trabalho seminal, afirma que a utilizagdo das informacdes de
desempenho e de novas técnicas contabeis traduziriam o que era considerado como a
“modernizacdo do setor publico” naquela época. Liguori, Sicilia e Steccolini (2012)
complementam as caracteristicas apresentadas por Hood, ao explicar que elas vieram
originalmente do setor privado e que no setor publico se desenvolveram através medicao do
desempenho ndo financeiro e da contabilidade publica de competéncia.

Essa modernizagdo a que Hood se refere foi um reflexo da onda de gerencialismo
que se expandiu no setor publico, iniciada no Reino Unido no final dos anos 70 e, geralmente,
relacionada a implementagdo da New Public Management nas reformas dos Estados,
realizadas com o objetivo de tornar o Estado mais eficiente e gerencial, na tentativa de superar
a crise econdmica mundial que se agravou ao longo da década de 80. A medi¢ao do
desempenho foi uma das ferramentas de gestdo do setor privado absorvidas pelo setor publico
durante essa modernizagao.

Segundo Pollitt (2018), j4 na década seguinte, a medicdo do desempenho se
tornariauma das ferramentas mais utilizadas na administragdo publica: “nenhum servico
publico que se preze poderia ficar sem eles”. Radin (2006) argumentou que a medi¢do do
desempenho se tornou onipresente no setor publico, devido ao aumento do questionamento
dos cidaddos quanto as instituigdes estarem funcionando como deveriam. A medi¢ao do
desempenho crescera em importancia deixando de ser uma ferramenta especifica do modelo
de gestdio da NPM, sendo observada em outros modelos de reforma e apontada como
desempenhando um papel central no setor publico contemporaneo e futuro. A medi¢cdo do
desempenho se tornou multidimensional e multifatorial, relacionada as dimensdes do
processo, do produto e do impacto, e a fatores variados, tais como de custo, eficiéncia,
efetividade, integridade, transparéncia, qualidade do servigo, entre outros (POLLITT, 2018).

Esses multiplos fatores também sdo vistos como multiplos valores democraticos,
tais como a eficiéncia, eficacia, equidade e justica (RADIN, 2006). Para o autor os desafios
desse “movimento da performance” estavam relacionados a evolu¢do das demandas cidadas
por accountability, a complexidade das interacdes entre os atores sociais e a dificuldade em
equilibrar os varios valores democraticos. “Dado o classico conflito de valores entre eficiéncia
e equidade no campo da administragdo, ¢ extremamente dificil incluir preocupacdes com a

equidade no movimento daperformance” (RADIN, 2006, p. 97, tradugdo do autor).
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As criticas sofridas pela NPM sobre a excessiva concentracdo nos valores de
mercado, tais como eficiéncia, eficacia e qualidade, trouxeram a tona a discussdo sobre a
criacdo dos valores democréaticos e do valor publico. As teorias da administracao centradas na
criacdo de valor publico defendem a importancia da geracao colaborativa baseada em rede e
das avaliagdes externas, ligadas a dimensdo do impacto, no lugar das baseadas em resultados,
ligadas a dimensao dos produtos(LODGE; GILL, 2011). Por abranger multiplas dimensdes e
fatores, o valor publico ¢ extremamente complicado de medir, ora ¢ definido como intangivel
e conceituado como uma atividade simbolica (RADIN, 2006, p. 93), ora ¢ quantificado na
tentativa de demonstrar numericamente o valor social e econdomico que gera, como na teoria
do “Retorno Social sobre o Investimento” (MILLAR; HALL, 2013).

Lodge e Gill (2011) posicionam essas teorias como uma evolucdo do paradigma
da NPM, a exemplo das teorias baseadas no valor ptublico e da Governanga da Era Digital
(DEG), e as classificam como teorias p6s-NPM, que se desenvolveram em um periodo
marcado também pela transformacdo digital, que se reflete em inovacdes na administragdo
publica em resposta a crescente complexidade e demandas democraticas. Segundo
Dunleavy(2006) a DEG possui trés caracteristicas basicas, que sdo a reintegracdo, as
estruturas holisticas baseadas em necessidades e a digitalizacdo de processos administrativos,
sendo esta Ultima a responsavel por transformar a forma de intera¢do entre o governos e as
demais partes interessadas.

Pollitt ¢ Bouckaert (2017), como resultado da pesquisa desenvolvidas no campo
da administragdo publica em busca "da proxima grande coisa", do paradigma sucessor da
NPM, apresentam a DEG ao lado daNew Public Governance(NPG), afirmando que a segunda
teoria contém a primeira e formariam o novo paradigma da administragdo publica. Essa
abordagem coloca a NPG como uma teoria p6s-NPM, segundo a classificagdo de Lodge e Gill
(2011) e, portanto, a avaliagdo do desempenho deve considerar a dimensdo do impacto,
medido nos varios atores sociais envolvidos e levando em conta seus relacionamentos em
rede. Para tal, segundo Dunleavy(2006), as ferramentas da DEG baseadas na transformacao
digital e na utiliza¢ao de TIC poderiam ser empregadas na governanca em rede, para ser capaz
de medir o desempenho das politicas, que segundo Radin (2006), afetam
desproporcionalmente os diferentes grupos populacionais, fazendo com que os dados de
impacto social devam ser coletados de forma desagregada para depois serem reintegrados na
avaliacdo do valor publico criado.

Em face do exposto, fica evidente a evolucdo da medicdo de desempenho desde

sua introdu¢do na administracdo publica como ferramenta de gestdo gerencialista, até sua



43

expansdo nas teorias pds-NPM como mecanismo de accountability e avaliacdo do impacto
social das politicas. A seguir serdo apresentados como estdo relacionados os conceitos
relativos @ medigdo do desempenho encontrados através da revisao conceitual da literatura e
discutida a utilizagdo das informagdes de desempenho.
2.2.2 A Medi¢do do Desempenho e a Utilizagdo das Informagdes de Desempenho na
Administragdo Publica
A evolucao da medicdo de desempenho exposta na se¢ao anterior mostrou como a ferramenta
de gestdo, aplicada inicialmente com finalidade gerencial, teve seu papel alterado para atender
a evolucdo do contexto da administragdo publica que mudou seu foco do gerencialismo para a
governanga publica. Nesta secdo serdo apresentadas as caracteristicas da medi¢do do
desempenho ja no contexto da governanca, bem como as aplicagdes das informacdes
produzidas decorrentes da medi¢ao do desempenho encontradas na literatura. Por fim, serdo
apresentadas as caracteristicas da governanca desenvolvidas na literatura com relagdo a
medi¢do de desempenho.
2.2.2.1 A medi¢do do desempenho no contexto da governanga
A medi¢do de desempenho foi inicialmente implantada para gerenciar o desempenho das
organizagdes publicas e prestar contas do emprego racional dos recursos publicos junto aos
financiadores politicos, mas no contexto da governanga ganhou novas dimensdes
(HILDEBRAND; MCDAVID, 2011; LIGUORI; SICILIA; STECCOLINI, 2012; POLLITT;
BOUCKAERT, 2017), impulsionadas pelo crescimento exponencial das tecnologias da
informacdo e comunicacdo e de sistemas sofisticados de coleta de dados (HENMAN;
GABLE, 2015; LYNCH-CERULLO; COONEY, 2011). Dentre as novas dimensdes
atribuidas a medi¢do do desempenho, podem ser destacadas: a prestacdo de contas para os
stakeholders, principalmente em beneficio da sociedade (JULNES; HOLZER, 2001;
LIGUORI; SICILIA; STECCOLINI, 2012); a utilizagdo em apoio a tomada de decisdo,
interna e externa (BERMAN; WANG, 2000; GEORGE et al., 2017); e o emprego como
ferramenta direcionadora dos esfor¢os organizacionais e institucionais (HENMAN; GABLE,
2015; LEWIS, 2015). Behn (2003) relacionou oito razdes pelas quais os gestores publicos
medem o desempenho: avaliar, controlar, or¢ar, motivar, promover, celebrar, aprender e
melhorar.

As medidas de desempenhos teriam entdo funcgdes internas e externas, o que era
facilmente distinguivel na fase mais gerencialista da Administracdo Publica, onde as
determinantes intra e extraorganizacionais eram pautadas no racionalismo, ou seja, na

perspectiva gerencial para a tomada de decisdo interna e na perspectiva politica para a
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prestacdo de contas (BERMAN; WANG, 2000). Mas na era da “governanga muito grande”
(DUBNICK; FREDERICKSON, 2010) os fatores contextuais influenciam sobremaneira a
utilizacdo da medi¢do de desempenho, como mostra o trabalho seminal de Julnes e Holzer
(2001) que apresenta o resultado de uma pesquisa empirica nacional com os funcionarios do
governo norte americano que foi capaz de identificar os fatores internos e externos que
implicam na maior utiliza¢do de medidas de desempenho.

Os autores constataram que os fatores racionais, sendo eles os “recursos”, as
“informacodes”, a “orientagdo por objetivos” e os “requisitos externos”, ndo sdo suficientes
para provocar a utilizagdo da medicdo do desempenho e que precisam ser considerados no
contexto da estrutura politica, e para tal precisam ser considerados os fatores
politicos/culturais, sendo eles os “grupos de interesse interno”, os ‘“grupos de interesse
externos e sindicatos” e a “assunc¢do de riscos e atitudes”. O modelo elaborado por Julnes e
Holzer (2001) dos fatores que afetam a utilizagdo da medi¢do do desempenho indica que a
dicotomia interno/externo deu lugar a dicotomia gerencial/politico.

Segundo Liguori, Sicilia e Steccolini (2012) politicos e gerentes estdo
interessados nas informagdes de desempenho, informagdes essas que vao além do
desempenho financeiro, geralmente utilizado, assumindo um desempenho multifacetado
alinhado com a “heterogeneidade das atividades” (traducdo do autor) e com a “complexidade
dos interesses” (traducdo do autor) das partes interessadas, o que ndo pode ser capturado por
uma unica medida financeira como resultado final, mas sim pelo “valor ptblico”, que abrange
além da viabilidade financeira a sustentabilidade das politicas publicas e a capacidade de
perseguir o interesse publico por meio da entrega dos servicos.

Desde o advento da NPM a complexidade, profundidade e amplitude da medicao
de desempenho cresceram exponencialmente (HENMAN; GABLE, 2015) bem como o campo
da pesquisa sobre o assunto, que passou a considerar as abordagens politicas e as
consequéncias distributivas da medicdo de desempenho que as abordagens anteriores,
gerenciais e técnicas, negavam (LEWIS, 2015). Sendo assim, além dos efeitos desejados com
a implantagdo da medi¢do de desempenho sobre a eficiéncia e a capacidade em prestar
contas(HILDEBRAND; MCDAVID, 2011), também foram pesquisados os efeitos da
medi¢do nas tomadas de decisdo politicas (GEORGE et al., 2017) e como forma de direcionar
o comportamento das organizacdes e individuos para os fins desejados(BEVAN; HOOD,
2006; FRYER; ANTONY; OGDEN, 2009; HENMAN; GABLE, 2015; LEWIS, 2015;
SMITH, 1995; TAYLOR, 2011)
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Segundo George et al. (2017) a utilizagdo de metas estratégicas e as informagdes
de desempenho influencia a tomada de decisdes politicas de modo contrério ao pretendido no
nivel organizacional, ou seja, os politicos ndo penalizam o baixo desempenho na hora de
alocar recursos, mas pelo contrario, eles investiriam mais recursos para compensar. Os autores
encontraram que o inverso também ¢ verdadeiro e que os politicos teriam menos interesse em
apoiar reformas nos servicos que apresentem alto desempenho.

Esses conflitos causados pela utilizagdo de metas estratégicas e da medicao do
desempenho também podem ser encontrados ao nivel organizacional, sendo que nesse nivel
ficaram conhecidos na literatura pela denominagdo dada por Smith (1995) de “consequéncias
ndo-intencionais”(“unintended consequences”), e foram identificados pelo autor oito tipos de
comportamentos indesejados provenientes da fixagdo de medidas de desempenho, conforme

apresentado no Quadro 1.

Quadro 1-Tipos de comportamentos desviantes e suas causas

Fatores

Tipos Resultantes de Comportamento

Uma divergéncia entre
os objetivos
organizacionais e o
esquema de medicio

Visdo de tunel: escolher se concentrar nos indicadores mais faceis e
ignorar os mais dificeis

Subotimizacdo: concentracdo de recursos em um setor em detrimento do
sistema total

Miopia: foco em metas de curto prazo em detrimento dos objetivos de
longo prazo

Incapacidade de medir
organizacdes complexas
com precisao

Fixacdo da medida: focando no indicador ao invés do resultado
desejado, “cherry picking”

Representagdo incorreta: informar incorretamente ou distorcer os dados
para criar uma boa impressdo

Incapacidade de
processar dados de
desempenho
corretamente

Interpretagdoes erroneas: indicadores sdo frequentemente medidas
estatisticas imprecisas, pois sdo empregados para representar um
contexto complexo a partir de dados parciais, o que pode levar a
interpretacdes e comparagoes equivocadas

Jogo: deliberadamente abaixo da meta, a fim de obter um objetivo
inferior na préxima vez

Incapacidade de
responder a mudancas
nas circunstincias

Ossificagdo: quando um indicador ndo é mais relevante, mas permanece
sem que seja revisado ou removido

Fonte: Adaptado de Fryer, Antony e Ogden (2009, traducdo do autor)

Baseado na pesquisa das consequéncias nao-intencionais de Smith (1995), Bevan
e Hood (2006) afirmaram que a fixacao de medidas pode levar a um jogo definido como uma
“subversao deliberada” para “atingir o alvo e errar o ponto”. Na tentativa de solucionar esse
problema, muitos autores dedicaram suas pesquisas a descrever e analisar a utilizacdo das

informacdes de desempenho pelas organizacdes e pelos politicos.
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3 METODOLOGIA
Para atingir o objetivo especifico desta pesquisa de identificar a estrutura conceitual dos

campos da pesquisa da NPG e da medi¢do do desempenho na administra¢do publica, buscou-
secompreender a situacao atual de como encontram-se estruturados os campospesquisados,
através do empregoda bibliometria, que ¢ uma ferramenta quantitativa para medicao dos
indices de produtividade e impacto de periddicos, instituigdes de ensino e autores, e para
mapeamento da propagagdo de um campo de conhecimento cientifico (ARAUJO, 2006).

A partir dos resultados das andlises bibliométricas, incluidos no Apéndice A,
buscou-se construir uma coletanea de trabalhos académicos que representassem um extrato
dos campos pesquisados, compostos pelos trabalhos mais relevantes, as principais fontes de
dados e os trabalhos mais modernos, de cada area do conhecimento. Através da “revisdo
tradicional” (PETTICREW; ROBERTS, 2006) desses trabalhos, foram descritos os principais
conceitos associados a NPG e a medi¢cdo de desempenho na administracao publica, um dos
objetivos especificos desta pesquisa, e utilizados para elaboragdo do referencial tedrico.

Como apresentado na problematizag¢do desta pesquisa, Pollitt e Bouckaert (2017)
afirmam nao ser claro o papel da medicao de desempenho no paradigma da NPG, emvirtude
da complexidade de avaliar o desempenho organizacional em um contexto de governanca em
rede. Em busca de contribuir para o preenchimento dessa lacuna tedrica, esta pesquisa tem
como um dos objetivos especificos a descri¢ao dos principios da medi¢cdo de desempenho, no
contexto da NPG, e da criacao de valor publico em rede.Para tal, foi realizada uma Revisao
Sistematica de Literatura (RSL)(KITCHENHAM; CHARTERS, 2007; PETTICREW;
ROBERTS, 2006), que buscou os trabalhos mais atuais publicados que continham
simultaneamente as duas temdticas centrais dessa pesquisa: a NPG e a medi¢do de
desempenho. Os dados coletados dos artigos através da RSL foram utilizados na condugao de
uma “metassintese qualitativa” (NYE; MELENDEZ-TORRES; BONELL, 2016; SANTINI;
CARVALHO, 2019), em busca de construir os conhecimentos necessarios atingir o objetivo
especifico referido.

Essa construgdo tedrica,elaborada através na metassintese, foi utilizada como
referéncia para avaliacdo do sistema de gestdo e medicdo de desempenho da Marinha do
Brasil, (MB) organizagdo publica brasileira que recebeu a nota mais alta dentre as
organizagdes do seu setor, no indice de governancga publica (IGovPub) levantado em pesquisa
realizada pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2018).

Para que a avaliagdo fosse realizada foram coletados dados da MB através de

pesquisa documental, segundo Gil (2009, 2008), de modo a cumprir o Ultimo objetivo
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especifico desta pesquisa, que ¢ descrever o sistema de gestdo e medicdo de desempenho da
MB e avalia-lo da perspectiva da construg¢do teorica elaborada. Através dessa avaliacdo,
buscou-se verificar a existéncia de caracteristicas do paradigma da NPG na gestao da MB e
apontar oportunidades de melhoria, da perspectiva do modelo teérico, com base no que foi
estabelecido pela organizagao em seus documentos.

3.1 Bibliometria

A bibliometria, como campo de conhecimento cientifico, evoluiu desde a criagdo do termo
por Pritchard em 1969, proposto para substituir o termo “bibliografia estatistica” criado por
Hulme em 1923 (ARAUJO, 2006), passando a englobar a cientometria, termo que surgiu na
Hungria para se referir 8 mensuracdo do progresso da ciéncia e sua historia. No Brasil o termo
ficou conhecido como cienciometria e ¢ utilizado atualmente para mapear ¢ medir um campo
de conhecimento cientifico (VANTI, 2002).

A bibliometria realizada nesta pesquisa foi empregada com dupla finalidade: para
analisar descritivamente a producdo cientifica dos campos da NPG e da medicdo de
desempenho na administracdo publica, como uma espécie de metodologia preliminar,
executada antes da elaboracdo do referencial teorico, para garantir a qualidade dos
documentos selecionados e guiar asua construcdo (COSTA, 2010; VANTI, 2002); e para
analisar “cienciometricamente”os campos pesquisados, como ferramenta de mapeamento das
estruturas conceituais e intelectuais(ARIA; CUCCURULLO, 2017; ARIA; MISURACA;
SPANO, 2020; BORNER; CHEN; BOYACK, 2003), que foi capaz de identificar os
principais conceitos referentes aos topicos de pesquisa, a fim de auxiliar a definicdo do
escopo, objetivos e palavras-chave durante a fase de planejamento da Revisdo Sistemadtica de
Literatura (RSL) (ARKSEY; O’MALLEY, 2005; CAMARASA et al., 2019; CORREA,
2018).

A bibliometria foi realizada seguindo os passos sugeridos por Zupic ¢ Cater
(2015) como um roteiro para o emprego dos métodos bibliométricos: a) Design da pesquisa;
b) Compilagdo dos dados bibliométricos; c) Analise dos dados bibliométricos;
d) Visualizagdo dos resultados; ee) Interpretacao.

O primeiro passo, a fase do design da pesquisa, foi a etapa em que se dedicou
mais tempo em busca de obter os melhores resultados bibliograficos. Foi definida uma
pergunta especifica para esta etapa da pesquisa, a fim de guiar a escolha dos métodos
bibliométricos adequados a resposta desejada:“quais os principais conceitos difundidos nos

campos do conhecimento da NPG e da medicao de desempenho na administra¢ao publica”?
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Os resultados bibliograficos obtidos através desta etapa da pesquisa sdo
compostos pelos dados bibliograficos de cada trabalho cientifico encontrado, aos quais
Borner, Chen e Boyack (2003) se referem como “termos descritivos”, capazes de diferenciar o
trabalho publicado dos demais e serem utilizados em andlises mais estruturadas capazes de
mapear campos do conhecimento. A andlise aqui pretendida, teve o objetivo de descrever os
campos da pesquisa e identificar suas estruturas conceitual e intelectual a partir da analise dos
termos descritivos dos documentos.

Para encontrar e compilar os termos descritivos foi desenvolvida uma
“garimpagem de texto na rede web”, denominada porCosta (2010)de “webbliomining”. A
analise descritiva aqui realizada seguiu os passos sugeridos pelo autor, ou seja, foram
identificadas a evolucdo da producdo cientifica ao longo dos anos, a produtividade dos
periodicos e dos autores, o numero de citagdes dos trabalhos, as referéncias mais utilizadas e a
ocorréncia das palavras-chave utilizadas pelos autores para indexar seus trabalhos.

Para o mapeamento dos camposdo conhecimento, utilizou-se as subdivisdes
sugeridas por Zupic e Cater (2015), ou seja, estrutura intelectual, estrutura conceitual e
estrutura social, sendo abordadas nesta pesquisa as duas primeiras. Também foram
empregadas analises bibliométricas utilizadas por esses autores, que sugeriram a realizagao do
mapeamento dessas estruturas através de analise descritiva dos documentos cientificos,
analise de citagdo, andlise das referéncias utilizadas, analise da fronte da pesquisa e analise de
coocorréncia de palavras. Para identificagdo dofront da pesquisa, os autores utilizaram o
método “acoplamento bibliografico”, mas nesta pesquisa optou-se pela utilizagdo da “anéalise
da citacdo direta”, seguindo os resultados apresentados por Klavans e Boyack (2017), que
mostram as vantagens desse método.

O segundo passo, a fase de compilagdo dos dados bibliométricos, foi iniciado com
a selecao da base de dados de onde seriam buscados os trabalhos cientificos e seus dados
bibliograficos, a defini¢do das palavras-chave que seriam utilizadas na busca e a delimitacao
temporal e dos tipos de trabalho cientificoque comporiam a coletanea de trabalhos utilizados
na bibliometria.

Dentre as base de dados mais utilizadas para analises bibliométricas, segundo
Meho e Yang (2007) e Moral-Muioz et al. (2020), podem ser destacadas aWeb of Science
(WoS) da Clarivate Analytics, a base SCOPUS da Elsevier e o buscador Google Scholar
(GS). Ficaram inicialmente de fora da selecdo as bases Microsoft Academic (MA) e
Dimensionspor serem relativamente recentes, o que torna necessaria a elaboracao de

pesquisas que atestem a relevancia de tais bases (MORAL-MUNOZ et al., 2020, p. 15). O GS
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foi excluido da fase de selecdo por ndo fornecer todos os dados bibliograficos necessarios as
analises, a despeito de ser o lider em buscas de trabalhos cientificos em lingua ndo-inglesa
(MEHO; YANG, 2007, p. 2019). Por fim, foi excluida a op¢ao da base SCOPUS para evitar
os erros de duplicidade constatados por Van Eck e Waltman (2019) que, em pesquisa
comparativa, sugeriram a superioridade da base WoS pela padronizagdo imposta aos dados
bibliograficos, que impedem as inconsisténcia observadas com a utilizagdo de dados
provenientes da base SCOPUS. Portanto, optou-se por selecionar apenas os dados da base
WoS para a realizagdo da busca, como em Xie et al. (2020a, 2020b).

Ainda na fase de compilagdo dos dados bibliométricos, foi definido o escopo da
pesquisa a ser realizada na colecdo principal da base WoS, de modo ao resultado contribuir
para a pergunta preliminar. Sendo assim, foram realizadas duas buscas, sendo a primeira
utilizando o termo “New Public Governance” e a segunda o termo “Performance
Measurement” e restrita a categoria “Public Administration”. Os resultados das duas buscas
foram filtrados para retornarem apenas trabalhos do tipo artigo ou trabalho de congresso
(“proceedings paper”), publicados entre os anos de 2010 e 2020. A primeira busca resultou
em 57 artigos publicados em 30 perioddicos entre os anos de 2010 e 2020, comum total de 112
autores, que utilizaram 153 diferentes palavras-chave. A segunda busca resultou em 436
artigos académicos publicados em 41 perioddicos diferentes entre os anos de 1979 e 2020, com
um total de 666 autores, que utilizaram 710 diferentes palavras-chave em seus trabalhos.

O terceiro passo, a fase da analise dos dados bibliométricos, foi iniciado com a
escolha do software capaz de executar as analisesplanejadas na fase do design. Existem
diversas opgdes de softwares que fazem andlises bibliométricas, como mostram
Cobo et al. (2011) e Moral-Mufioz et al. (2020), dentre os quais buscou-se um que fosse capaz
de lidar com os dados provenientes da base WoS, que executasse a limpeza, o tratamento,
todas as andlises e as visualizagdes necessarias. O software selecionado foi o aplicativo
“Biblioshiny”, que ¢ uma interface web para ndo programadores do pacote “Bibliometrix”,
programado em linguagem R, que, além de ter se enquadrado em todos os critérios, ¢ gratuito
e de codigo aberto(ARIA; CUCCURULLO, 2017; ARIA; MISURACA; SPANO, 2020).

O quarto e o quinto passo, as fases de visualizagdo dos resultados e interpretacgao,
foram apresentados no Apéndice A deste trabalho. Foram realizadas analises descritivas de
produgdo anual dos autores, total de citacdes externas e internas, referéncias mais citadas e
palavras-chave mais utilizadas. Também foram realizadas anélises de rede de cocitacao de

palavras-chave e rede de citagado direta.
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Os resultados das analises bibliométricas foram utilizados para constru¢do de um
extrato dos campos pesquisados contendo as principais fontes de dados para os
conhecimentos produzidos, os trabalhos mais relevantes publicados (o core dos campos) ¢ as
pesquisas mais atuais (o front dos campos), de modo a ser capaz de construir um panorama da
estrutura conceitual de cada campo, apoiando-se na teoria da cienciometria para mapear os
temas e rumos explorados pelos pesquisadores em um espaco temporal determinado (VANTI,
2002).Foram selecionados os trabalhos mais relevantes de cada parte do extrato, adotando o
numero de citacdes recebidas como critério de qualidade, um dos critérios apontados por
Peffers e Ya (2003) para esse tipo de avaliacdo. OQuadro 2apresenta um esquema explicativo

da construcao dos extratos dos campos pesquisados.

Quadro 2 - Extrato do Campo do Conhecimento

Extrato do Campo do
Conhecimento

Analise Bibliométrica

Fontes de Dados Principais Referéncias: referéncias mais utilizadas pela coletanea.

Documentos mais Citados Globalmente: trabalhos da coletinea com maior
numero de citagoes.

Core da Pesquisa - - -
q Documentos mais Citados Localmente: trabalhos da coletinea mais

citados por documentos que compde a coletanea.

. Rede de Citacao Direta: trabalhos mais recentes que citam trabalhos mais
Front da Pesquisa

antigos da coletanea.
Fonte: elaborado pelo autor

Seguindo o esquema apresentado, foram filtrados os documentos para compor a
coletanea de trabalhos académicos a serem revisados para construcao do referencial tedrico e
defini¢dao do escopo da RSL. O filtro aplicado considerou os trabalhos publicados entre 2010
e 2020, em buscas dos documentos mais atualizados; as 20 referéncias mais utilizadas pelos
trabalhos da cole¢do, em busca de identificar as origens dos campos de pesquisa; os 20
trabalhos da colecdo com maior nimero de citagdes, em busca de identificar os trabalhos de
maior visibilidade geral; os 20 trabalhos da cole¢dao que receberam mais citagdes pelos
trabalhos da propria colecao, em busca de identificar os trabalhos mais influentes dentro do
campo da pesquisa; e os trabalhos que compde o front da pesquisa de cada campo, de acordo
com a analise de citagoes diretas.

Os trabalhos foram acessados para realizagdo da leitura dos titulos e resumos e
identificacdo do tema central do trabalho. Foram excluidos os documentos que nao
abordavam um dos temas identificados no mapeamento da estrutura conceitual dos campos
pesquisados, realizado através da bibliometria. Foram excluidos também os documentos

duplicadose os que possuiam inconsisténcias nos dados bibliométricos.
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Foram incluidos no extrato trabalhos n3o provenientes da coletinea de
documentos selecionados segundo os critérios bibliométricos definidos, mas que foram
avaliados qualitativamente como relevantes para compor o referencial teérico, por trazerem
maiores explicagdes acerca dos conceitos encontrados ao longo da revisao dos documentos
selecionados, tais como outras referéncias citadas nos trabalhos revisados que ndo estavam
entre as 20 principais e revisdes de literatura precedentes sobre temas correlatos. O Apéndice
B apresenta a lista de documentos que compuseram a coletdnea, selecionados a partir da
bibliometria, e os trabalhos incluidos posteriormente, bem como a informagdo se foram
incluidos ou ndo no extrato e o motivo da exclusdo, caso tenham sido apos a revisdo. Um
resumo da constru¢do do extrato ¢ apresentado nas Figuras Figura 2 e Figura 3por meio de
diagramas “PRISMA?”, respectivamente aos campos da NPG e da medicao de desempenho da

administracgao publica.

Figura 2 - Diagrama PRISMA da Revisdo da NPG

Documentos identificados na base Documentos adicionais
WoS, ap6s critérios de selegdo identificados em outras fontes
(n=65) (n=07)

v v

Documentos apds a eliminagdo dos duplicados

(n=50)
Documentos rastreados o] Documentos excluidos
(n=50) (n=00)
Documentos com texto completo -~ Documentos com texto completo
avaliados para elegibilidade d excluidos, com justificativa
(n=47) (n=03)

'

Documentos incluidos em
sintese qualitativa
(n=47)

Fonte: adaptado de Liberati et al. (2009)




Figura 3 - Diagrama PRISMA da Revisdo de Medi¢do de Desempenho na Administragdo Publica
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Documentos identificados na base
WoS ap6s critérios de selegdo
(n=80)

Documentos adicionais
identificados em outras fontes
(n=105)

v

Documentos apds a eliminagao dos duplicados

(n=61)
Documentos rastreados .| Documentos excluidos
(n=152) (n=09)
v

Documentos com texto completo

avaliados para elegibilidade
(n=152)

A 4

Documentos com texto completo
excluidos, com justificativa
(n=100)

!

Documentos incluidos em
sintese qualitativa
(n=152)

Os trabalhos académicos que compuseram o0s extratos representativos dos campos

Fonte: adaptado de Liberati et al. (2009)

do conhecimento foram lidos na integra e avaliados criticamente, para entdo ser realizada a

tabulacdo dos principais conceitos apontados nos trabalhos analisados(PETTICREW;

ROBERTS, 2006, cap. 6), o deu origem ao contetido do referencial teorico desta pesquisa e

contribuiu para a definicdo do escopo da RSL. Os Quadros Quadro 3 e Quadro 4 apresentam

um resumo dos principais conceitos encontrados agrupados em “clusters”, conforme os

resultados das andlises de cocitagdo de palavras-chave, incluindo as referéncias utilizadas na

defini¢ao de cada conceito no referencial teérico desta pesquisa.

Quadro 3- Principais Temas da Literatura da NPG

Cluster Conceitos Referéncias
Carey e Matthews (2017); Kruyen e Van Genugten
New Public (2020); Lindsay, Osborne e Bond (2014); Osborne
Governance (2006, 2010); Osborne, Radnor e Nasi (2013); Pollitt e
Bouckaert (2017); Rhodes (2016); Rubin(2010)
. Goodsell (1993); Hood (1991, 2004); Kickert (1997);
New Public . .
New Public Osborne, D.; Gaebler (1994); Schneider e Sadowski
Management
Governance (2010)
Accountability Liddle (2018)
Local
ocd Evans ¢ Vesely (2014)
Governments
Co-production Alford (2002); Bovaird (2007); Bovaird e Loeffler
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Quadro 3- Principais Temas da Literatura da NPG

Cluster

Conceitos

Referéncias

(2012); Evans e Sapeha (2015); Howlett, Kekez e
Poocharoen (2017); Paletta (2012); Pestoff (2006);
Pestoff, Brandsen e Verschuere (2012); Torfing,
Serensen e¢ Reiseland (2019); Vargo e Lusch (2017);
Wiewiora, Keast e Brown (2016)

Strategic Planning

Hintea, Profiroiu e Ticlau (2015)

Governance

Governance

Agranoff e Mcguire (2003); Ansell e Gash (2008);
Bovaird (2005); Bovaird ¢ Loffler (2003); Denhardt e
Denhardt (2000); Dunleavy (2006); Hajnal e Rosta
(2019); Lodgee Gill (2011); Peters (2010);
Rhodes (1997); Serensen e Torfing (2017)

Networks

Fryer, Antony e Ogden (2009); Klijn e Koppenjan (2012)

Public Value

Public Value

Bao et al. (2013); Bryson, Crosby ¢ Bloomberg (2014);
Massey (2019)

Leadership

O’reilly e Reed (2010)

Trust

Trust

Fledderus, Brandsen e Honingh (2014)

Fonte: elaborado pelo autor

Quadro 4- Principais Temas da Literatura da Medi¢do do Desempenho na Administragdo Publica

Cluster Conceito Referéncias
New Public . ) .
Management Dunleavy (2005); Hood (1991); Lodge e Gill (2011)
New Public .
Management Performance Radin (2006)
Evaluation Millar e Hall (2013)
Performance Behn (2003); Berman e Wang (2000); Henman e Gable
(2015); Julnes e Holzer (2001); Lewis (2015); Smith (1995);
Measurement
Yetano (2013)
George et al. (2017); Hildebrand e Mcdavid (2011); Ho
Performance (2006, 2011); Kroll (2015);
Information Liguori, Sicilia e Steccolini (2012);
Moynihan e Pandey (2010); Taylor (2011)
Performance Brusca e Montesinos (2016); Campbell, Lambright e
Performance Reporting Bronstein (2012); Schatteman (2010); Thomson (2011)
Measurement Accountability Dubnick e Frederickson (2010); Mitchell (2013, 2014)
Governance Gao (2010); Moynihan et el. (2011);
Pollitt e Bouckaert (2017)
China Chan e Gao (2013)
Contracting Amirkhanyan (2010)
Nonprofit Lynch-Cerullo e Cooney (2011); Moxham (2010)
Perfe Heinrich e Marschke (2010); Micheli e Neely (2010);
erjormarnce Moynihan (2008); Poister, Pasha e Edwards (2013); Pollitt
Performance Management ]
Manasement (2018); Sanger (2008)
anageme Performance Bevan e Hood (2006); Dahler-Larsen (2014); Schachter
Indicators (2010)
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Quadro 4- Principais Temas da Literatura da Medi¢do do Desempenho na Administragdo Publica

Cluster Conceito Referéncias
Local Ammons e Rivenbark (2008); Kuhlmann (2010); Melkers e
Government Willoughby (2005); Poister e Streib (1999);
Torres, Pina e Yetano (2011)
Citizen Charbonneau e Van Ryzin (2012);
Citizen Satisfaction Van de Walle e Van Ryzin (2011); Van Ryzin (2013)
Satisfaction Trust Yang e Holzer (2006)

Fonte: elaborado pelo autor

3.2 Revisao Sistematica da Literatura e Metassintese Qualitativa

O escopo da literatura, sistematicamente revisada nesta pesquisa, foi definido com base no
mapeamento dos campos do conhecimento da Nova Governanga Publica e da Medigao de
Desempenho na Administragdo Publica, a fim de definir os termos que seriam utilizados na
busca para o levantamento dos trabalhos académicos a serem revisados. Os trabalhos foram
revisados a fim de coletar os dados necessarios para construgdo do embasamento tedrico
utilizado para descrever os principios da medigao de desempenho, no contexto da NPG, e da
criagdo de valor publico em rede, que ¢ um dos objetivos deste trabalho.

Para Petticrew e Roberts (2006, p. 40)um “estudo de escopo” pode ser realizado
previamente em proveito de uma RSL para avaliar a literatura existente. Nesta pesquisa nao
foi conduzido um estudo de escopo de maneira sistematizada, mas foi avaliada a literatura
existente dos campos da pesquisa da NPG e da medi¢do do desempenho na administracao
publica.

O levantamento da literatura existente foi realizadopor meio de andlises
bibliométricas, como também foi feito por Correa (2018), que realizou um estudo de escopo
baseado em bibliometria em proveito de uma “revisdo sistematica conceitual”’. Segundo
Camarasa et al. (2019), as andlises bibliométricas podem ser empregadas em apoio aos
primeiros passos de uma RSL, com o objetivo de reduzir o viés na selecdo e mapeamento dos
titulos dos artigos.

Definido o escopo da literatura a ser buscada e sistematicamente revisada, foi
realizada uma RSL (KITCHENHAM; CHARTERS, 2007; PETTICREW; ROBERTS, 2006),
considerando a producdo cientifica nos ultimos 5 anos, relacionadas a medi¢do do
desempenho no paradigma da NPG.A partir da RSL, foi conduzida uma metassintese
qualitativa (NYE; MELENDEZ-TORRES; BONELL, 2016; SANTINI; CARVALHO, 2019),
utilizando os dados coletados dos artigos revisados, em busca de construir uma nova
perspectiva sobre a medi¢cdo de desempenho no contexto da NPG, por meio da interpretacado

conjunta dos resultados qualitativos dos diferentes estudos selecionados.A RSL realizada
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nesta pesquisa foi caracterizada como uma “revisdo conceitual” de acordo com a defini¢ao de

Petticrew e Roberts (2006, p. 39, tradugdo do autor):

Uma revisdo que visa sintetizar areas do conhecimento conceitual que podem
contribuir para uma melhor compreensdo desses problemas. O objetivo dessas
sinteses ¢ fornecer uma visdo geral da literatura em um determinado campo,
incluindo as principais ideias, modelos e debates.

A condugao da RSL foi feita na ferramenta on-line “Parsifal”, capaz de apoiar
pesquisadores geograficamente separados a realizarem revisdes sistematicas em conjunto
(PARSIFAL LTD., 2014). Embora desenvolvido para pesquisas na area da Engenharia de
Software, o Parsifal foi projetado seguindo o desenvolvimento sugerido por Kitchenham e
Charters (2007), que atende aos critérios das revisoes na area das ciéncias sociais, inclusive
adotando os critérios PICOC (Population, Intervention, Comparison, Outcomes, Context)de
enquadramento da pergunta de pesquisa da RSL; que sdo critérios desenvolvidos por
Petticrew e Roberts (2006, p. 44) para as “revisdes sistematicas sociais”.

O objetivo definido para a RSL foi o terceiro objetivo especifico desta pesquisa,
que ¢ descrever os principios da medi¢cdo de desempenho, no contexto da NPG, e da criagao
de valor publico em rede. Para isso, a RSL foi planejada para que se fosse pesquisada e
analisada de forma sistematizada a producdo cientifica, nacional e internacional, que
apresentassem evidéncias relacionadas a medi¢cao do desempenho na NPG, a fim de relacionar
as criticas, as recomendagdes, as praticas e seus efeitos, € as lacunas das pesquisas.

Os critérios PICOC estipulados para as perguntas de pesquisa da RSL foram: a) a
populacao, referente ao grupo onde as evidéncias sdo coletadas, foi formada pelos*“provedores
de servigos publicos” e os “formuladores de politicas”; b) as intervengdes, referindo-se as
teorias ou praticas em estudo, aos quais a populacdo foi submetida, foram a “Nova
Governanca Publica” e a“Medicao de Desempenho™; c) a comparagdo, com a qual as
intervengdes sdo contrastadas, foi a NPM, de onde a medi¢do de desempenho originalmente
surge ¢ a NPG apresenta contrapontos; d) o resultado, dimensdo a ser observada para
avaliacdo do impacto das intervengdes, foi o “Valor Publico™; e €) o contexto, uma visao
ampliada da populacao, foi definido como “Setor Publico”, “Gestao Publica”, “Administragdo
Publica” e “Governanga Publica”, todos os termos identificados como possivel locus onde a
populacao estaria inserida.

Foram quatro as perguntas de pesquisa definidas para orientar a coleta de dados
nos estudos revisados: a) “quais as praticas e seus efeitos em relacdo ao desempenho?”,
planejada para alcangar os dados referentes as praticas associadas a medi¢ao de desempenho e

os efeitos constatados pelos autores; b) “quais as criticas e recomendagdes para a abordagem
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do desempenho?”, formulada para obter as evidéncias negativas e positivas relacionadas
respectivamente aos fracassos e acertos de um tratamento ou uma tecnologia pesquisada pelos
autores; c¢) “quais os frameworks e modelos para a abordagem do desempenho foram
encontrados?”, pensada para coletar as estruturas tedricas desenvolvidas pelos autores que
mostram as relagdes existentes entre alguns conceitos disseminados no campo da pesquisa; e
d) “quais as lacunas encontradas nas pesquisas sobre a medi¢do do desempenho na NPG?”, a
fim de identificar,dentre as pesquisas selecionadas, possiveis respostas para lacunas
apresentadas e sugerir areas para futuras investigagdes.

As perguntas de pesquisa e seus critérios balizadores, o PICOC, foram levados em
consideracdo para a defini¢do dos termos de busca e possiveis sindnimos, em inglés e
portugués, de modo a otimizar as pesquisas nas bases de trabalhos académicos, delimitando
os resultados aos artigos que contenham os temas associados a medi¢ao de desempenho e a
NPG. Foram definidas também as fontes de trabalhos académicos onde as buscas seriam
realizadas, sendo selecionadas as principais bases internacionais indexadoras de pesquisas de
ciéncias sociais, Web of Science e Scopus, e outra base direcionada a pesquisa de artigos
publicados em portugués, a SciELO.

As search strings e filtros aplicados em cada base de dados foram incluidas a
seguir como forma de garantir a reprodutibilidade desta pesquisa.

Na Web of Science foi utilizada a seguinte search string: (("New Public
Governance" OR "Baseada em Valor Publico" OR "Gestdo de Valor Publico" OR "Gestao
do Valor Publico" OR "Nova Governanca Publica" OR "NPG" OR "Po6s-New Public
Management" OR "P6s-NGP" OR "P6s-Nova Gestao Publica" OR "P6s-NPM" OR "Post-
New Public Management" OR "Post-NPM" OR "Public Value Based" OR "Public Value
Management") AND ("Measurement" OR "Avaliacao" OR "Evaluation" OR "Gestao" OR
"Indicador" OR "Indicator" OR "Informacao" OR "Information" OR "Management" OR
"Medicao" OR "Reporte" OR "Reporting") AND ("Performance" OR "Citizen Satisfaction”
OR "Public Value" OR "Satisfagdo do Cidadao" OR "Social Value" OR "Valor Publico"
OR "Valor Social"). Publicados entre 2016 e 2020, nos indices SCI-EXPANDED, SSCI e
ESCI;refinado pelas categorias: (Public Administration OR Management OR Business OR
Business Finance OR Economics OR Social Sciences Interdisciplinary).

Na Scopus foi utilizada a seguinte search string: TITLE-ABS-KEY ( "New Public
Governance" OR "Baseada em Valor Publico" OR "Gestdao de Valor Publico" OR "Gestao
do Valor Publico" OR "Nova Governanga Publica" OR "NPG" OR "Po6s-New Public
Management" OR "P6s-NGP" OR "Po6s-Nova Gestdo Publica” OR "P6s-NPM" OR
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"Post-New Public Management" OR "Post-NPM" OR "Public Value Based" OR "Public
Value Management" ) AND TITLE-ABS-KEY ( "Measurement" OR "Avaliacdo" OR
"Evaluation" OR "Gestao" OR "Indicador" OR "Indicator" OR '"Informagdao" OR
"Information" OR "Management" OR "Medi¢cao" OR "Reporte" OR "Reporting" ) AND
TITLE-ABS-KEY ( "Performance" OR "Citizen Satisfaction" OR "Public Value" OR
"Satisfagdo do Cidadao" OR "Social Value" OR "Valor Publico" OR "Valor Social" )
AND PUBYEAR > 2015 AND PUBYEAR < 2021 AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA ,
"SOCI" ) OR LIMIT-TO ( SUBJAREA , "BUSI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA ,
"ECON")) AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE, "ar")).

Na SciELO foi utilizada a seguinte search string: subject:(("New Public
Governance" OR "Baseada em Valor Publico" OR "Gestdo de Valor Publico" OR "Gestao do
Valor Publico" OR "Nova Governanga Publica" OR "NPG" OR "Po6s-New Public
Management" OR "Pds-NGP" OR "Po6s-Nova Gestao Publica" OR "P6s-NPM" OR "Post-
New Public Management" OR "Post-NPM" OR "Public Value Based" OR "Public Value
Management") AND ("Measurement" OR "Avaliacdo" OR "Evaluation" OR "Gestao" OR
"Indicador" OR "Indicator" OR "Informagdao" OR "Information" OR "Management" OR
"Medicao" OR "Reporte" OR "Reporting") AND ("Performance" OR "Citizen Satisfaction”
OR "Public Value" OR "Satisfagdo do Cidadao" OR "Social Value" OR "Valor Publico" OR
"Valor Social")) AND year cluster:("2016" OR "2017" OR "2018" OR "2019" OR "2020")
AND subject_area:("Applied Social Sciences").

Para a selecdo dos artigos encontrados foram planejados critérios de inclusao
ligados as perguntas de pesquisa: a)o artigo apresenta criticas a medi¢do do desempenho; b) o
artigo apresenta praticas relacionadas a medi¢do de desempenho e/ou seus efeitos; c) o artigo
apresenta recomendacoes relacionadas a medi¢ao de desempenho; e d) o artigo apresenta um
framework ou um modelo relacionado a medicao de desempenho.

Os critérios de exclusdo de artigos da coletanea foram: a) ndo foi identificado no
titulo, resumo ou palavras-chave uma referéncia direta as abordagens de desempenho e ao
contexto da NPG; b) o artigo ¢ do tipo revisdo; c¢) o artigo nao apresentou evidéncias relativas
a administra¢do publica; d) o artigo nao foi escrito em portugués, inglés ou espanhol; e €) o
estudo ndo € um artigo revisado por pares.

Ap0s a selecdo de artigos, eles foram lidos na integra para avalia¢do da qualidade,
realizada através da atribuicdo de uma pontuagdo para cada artigo incluido na coletanea. A
pontuagdo final ¢ o resultado do somatério dos pontos por critério, que foram quatro

perguntas que puderam ser respondidas com “sim” (1 ponto), “parcialmente” (0,5 pontos) ou
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“nao” (0 pontos). As perguntas para avaliacdo da qualidade foram: a) “as limitacdes do
trabalho estdo claramente documentadas?”’; b) “as conclusdes ou resultados esperados sdo
relevantes e foram alcancados?”’; ¢) “os métodos utilizados no estudo sdo adequados ao
objetivo proposto ¢ bem executados?”; e d) “os objetivos do estudo estdo indicados
claramente?”. Os artigos avaliados quanto a qualidade com pontuagdo menor ou igual a dois
foram excluidos da coletanea.

As buscas realizadas nas bases indexadoras de trabalhos académicos, conforme
descrito na metodologia, resultaram em uma coletdnea composta inicialmente por 114
trabalhos, sendo 55 provenientes da Web os Science, 54 da Scopus e 5 da SciELO. Apds a
aplicacdo dos critérios de inclusdo e exclusdo, 24 artigos foram aceitos, 50 foram excluidos e
40 estavam duplicados. Foram excluidos ainda 2 artigos apos a avaliacdo da qualidade,
finalizando a coletdnea com 22 artigos. Um resumo da selecdo de artigos para RSL ¢

apresentado na Figura 4 por meio de um diagrama PRISMA.

Figura 4 - Diagrama PRISMA da RSL

Documentos identificados
na base WoS, apds
critérios de selegdo

Documentos identificados
na base SCOPUS, apos
critérios de selegdo

Documentos identificados
na base SciELO, apos
critérios de selecao

(n=155) (n=54) (n=15)
\ 4 A4 v
Documentos apds a eliminagdo dos duplicados
(n=74)
Documentos rastreados Documentos excluidos
(n=24) > (n=50)

A 4

Documentos com texto
completo excluidos, com
justificativa
(n=02)

Documentos com texto completo
avaliados para elegibilidade
(n=22)

A 4

A 4

Documentos incluidos em sintese
qualitativa
(n=22)

Fonte: adaptado de Liberati et al. (2009)
A coletanea final de artigos foi sistematicamente revisada, sendo extraidos de

cada um os dados de contextualizacao, objetivo do estudo, metodologia utilizada, natureza da
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pesquisa (empirica ou teorica), resultados encontrados, discussdo e conclusdo e lacuna da
pesquisa. Apos a extracdo dos dados, eles foram revisados e agrupados em categorias
correlatas as perguntas de pesquisa que nortearam a RSL.

Devido a heterogeneidade dos dados coletados, nao foi possivel a conducao de
uma metandlise com objetivo de encontrar o papel mais relevantes da medicdo de
desempenho na NPG, bem como de identificar as variaveis que afetam de modo mais
relevante o desempenho dos servigos publicos. Sendo assim, foi conduzida uma metassintese
qualitativa.

Para a conduc¢do da metassintese foram seguidos os passos sugeridos no trabalho
de Nye, Melendez-Torres e Bonell (2016, p. 66): defini¢do da pergunta de pesquisa; busca,
selecdo e avaliacdo dos trabalhos cientificos; leitura integral dos estudos; identificacao das
interrelacdes entre os trabalhos selecionados; condugdo de “tradugdes reciprocas” agregando
conhecimento ao analisar estudos em conjunto; e entdo “sintetizar” as tradugdes de maneira
organizada de modo a “expressar” o conhecimento agregado.

Os dados extraidos foram reorganizados de modo a possibilitar a agregagao a um
nivel mais alto de abstragdo, como mostrado no trabalho de Nye, Melendez-Torres e Bonell
(2016, p. 69), segundo os principios observados nos estudos. Através dessa agregagdo foi
possivel estruturar duas categorias: “o papel da medicdo de desempenho na NPG” e “os
principios geradores de valor publico”.

Na categoria do papel da medicao do desempenho foram agregados os principios
referentes a produgao, utilizagao e requisitos das informacodes de desempenho. Por sua vez, na
categoria dos principios geradores de valor publico foram agregados todos os principios
relacionados com a criagdo de valor publico, que na NPG assume uma posi¢ao de centralidade
e ¢ apontada pelos autores como a meta de desempenho a ser atingida com a prestagao do
servico publico.

Foram realizadas tradugdes reciprocas para cada uma das categorias, sendo
elaborados construtos de acordo com as subcategorias que foram formadas a medida que os
dados eram analisados qualitativamente. Para guiar as tradugdes reciprocas, optou-se por
seguir a abordagem da representacdo visual através de “grades de construtos de segunda
ordem” Nye, Melendez-Torres e Bonell (2016, p. 75), construidas segundo uma categorizacao
de dois niveis contendo os principios elencados para cada categoria e as dimensdes que 0s

compuseram, construidas através das traducdes reciprocas dos dados dos estudos revisados.



60

3.2.1 O Papel da Medi¢do do Desempenho na NPG
Como mencionado na formulagdo do objetivo desta pesquisa, Pollitt e Bouckaert (2017)
afirmaram que a medi¢do de desempenho nao teria seu papel bem definido no paradigma da
NPG, enquanto ocupa uma posi¢ao central no paradigma da NPM como uma importante
ferramenta de gestdo, o que se daria em virtude da dificuldade enfrentada pelos orgaos
prestadores de servicos publicos frente & complexidade de medir os impactos gerados pelos
servicos entregues na rede de stakeholders.

As duas categorias estruturadas através da metassintese foram capazes de
contribuir para o preenchimento das lacunas apontadas por Pollitt e Bouckaert (2017),
referente ao papel da medicao de desempenho e a construcao das métricas de desempenho em
rede. Nesta se¢ao do trabalho foi apresentada a parcela da literatura revisada que trouxe
evidéncias que ajudaram na definicdo do papel da medi¢ao do desempenho na NPG, bem
como das diferencas entre a abordagem nesse paradigma ¢ na NPM. O Quadro Smostra a
grade de construtos de segunda ordem, que representam os principios identificados referentes
a medicdo do desempenho na NPG, bem como as dimensdes que compde cada principio e

suas respectivas referéncias.

Quadro 5 - Principios da Medicao de Desempenho na NPG

Principios Dimensoes Referéncias

(ELLIOTT, 2020; GHIN, 2018;
LAIHONEN; MANTYLA, 2018;
WALLSTEDT; ALMQVIST,
2017)

Gestao Estratégica e Orgamentaria
Integracdo Sistematizada com a

Gestao do Desempenho,

Estratégica, Orcamentaria e do
Conhecimento

Gestdo do Conhecimento e Inovagdo
Publica

(ESMARK, 2016; LAIHONEN;
MANTYLA, 2018)

Valor Publico Percebido como a

. . - (STECCOLINI, 2018; WOON;
]S)1ste$as nie Medi¢do e Gestdo do CHATTERJEE: CORDERY,
esempenho 2019)

. (FORLIANO et al, 2020
Seoi 4o p MARCHAND; BRUNET, 2019;

WANG; WANG, 2020)

Valor Percebido pelo Usuario como

(LATHONEN; MANTYLA, 2018;

‘s . 1 LAITINEN; KINDER;

Meétrica do Desempenho Unidade de Analise do Desempenho STENVALL, 2018)
(FORLIANO et al, 2020
Key Performance Indicator de | HUSSEIN, 2018; WOON;
Desempenho Social CHATTERIJEE; CORDERY,

2019)

- . (FORLIANO et al, 2020

Medicio Sistémica do |~ P & STENVALL, 2018)
Desempenho frente a | Influéncia  dos  Atores  Nio ) .
Complexidade dos  Arranjos | Governamentais no Desempenho (DOUGLAS;, MEUER, = 2016;

Modernos de Governanga

das Organizagdes Publicas

FORD; ANDERSSON, 2017)

Ampliacdo do Escopo da Medigdo
do Desempenho Utilizando

(DE JONG et al., 2017)
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Quadro 5 - Principios da Medicao de Desempenho na NPG

Principios Dimensoes Referéncias

Ferramentas de Gestao Inovadoras

Fonte: elaborado pelo autor

A medicdo do desempenho e a utilizagdo de indicadores sao comumente
associados ao paradigma da NPM, mas que se desenvolveram e se enraizaram na
administragdo publica de tal maneira que, segundo aponta Pollitt(2018, p. 1-2, tradugdo do
autor)foi muito além da NPM e sdo utilizados de varias maneiras, por uma ampla gama de
abordagens para reforma e melhoria, sendo abordados pelo autor como “onipresentes -
nenhum servigo publico que se preze poderia ficar sem eles”. Sendo assim, ¢ dificil apontar
quais principios da medi¢do do desempenho seriam especificos da NPG, mas através da
metassintese dos estudos foi possivel identificar principios associados a NPG, contribuindo
assim para a compreensao do papel da medicao de desempenho nesse paradigma.

Os principios encontrados, apresentados no quadro de construtos secundarios, sdo
relacionados a integracdo de sistemas de gestdo para que as informagdes de desempenho
possam ser utilizadas em multiplas areas da administra¢ao publica, a criagdo de valor publico
como a métrica do desempenho tipica da NPG e a medicao sistémica do desempenho como
solucdo para lidar com a complexidade inerente ao ambiente em que a NPG se desenvolve; e
representam as caracteristicas que a medigdo de desempenho precisa assumir para ser
considerada como uma ferramenta da NPG, ou ainda, capaz de superar os desafios
enfrentados pela administracdo publica no contexto da NPG. A seguir estdo descritos os
principios elaborados através de traducdo reciproca dos estudos revisados.
3.2.1.1 Integragao Sistematizada com a Gestdo do Desempenho, Estratégica, Or¢amentaria e
do Conhecimento
Esse principio da medigdo do desempenho foi construido baseado em uma caracteristica
comum a alguns estudos: a integracdo dos sistemas. E para essa integracdo era necessaria a
produgdo de informagdes de desempenho alinhadas a essa visdo mais holistica do Estado, uma
visdao de longo prazo focada em resultados claros, simples e comuns a toda a Administragao,
capaz de criar um senso de proposito Unico e responsabilidade compartilhada por todas as
instituicdes. Nesse contexto, a medicdo do desempenho deixa de ser vinculada a eficiéncia
interna, gestdo da qualidade, accountability e contratos de desempenho, restrita ao nivel
organizacional, para um modelo aberto focado no valor percebido pelo cidadao e no auxilio a
tomada de decisdao no nivel politico, integrada ao processo orcamentario € a estratégia, que,
por sua vez, perde o foco nos planejamentos estratégicos organizacionais, passando a ser

abordada como algo que ¢ feito, ou seja, a estratégia como pratica, acompanhando a gradual
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transformagdo da administragdo publica em direcdo a um paradigma pos-NPM(ELLIOTT,
2020; GHIN, 2018; LAIHONEN; MANTYLA, 2018; WALLSTEDT; ALMQVIST, 2017).

Para isso foi necessaria a integracdo organizacional com a remog¢ao de “silos
tradicionais”, que funcionavam como partes estanques do Estado, focados em seus proprios
objetivos estratégicos e adotando uma racionalidade instrumental para a medicdo do
desempenho, o que acabava por dificultar a adocdo de objetivos estratégicos globais e o
compartilhamento de recursos entre as instituigdes publicas, que seriam praticas relacionais
orientadas por uma racionalidade comunicativa, alinhada as ideias da NPG(ELLIOTT, 2020;
WALLSTEDT; ALMQVIST, 2017). Essa mudanca de paradigma impds novos requisitos de
informa¢do de desempenho para tomada de decisdo de alocagdo de recursos, visando o
alcance de novos objetivos estratégicos globais, o que exigiu o desenvolvimento de métricas
de desempenho capazes de atender a evolucao das necessidades de conhecimento, evolugdo
essa que torna necessaria a ado¢do de uma gestdo estratégica do conhecimento, de modo a
integrar o sistema de gestdo do conhecimento com a gestdo estratégica e do desempenho
(GHIN, 2018; LAIHONEN; MANTYLA, 2018).

Ao integrar os sistemas de gestdo do desempenho e gestdo do conhecimento com
a gestdo estratégica, a busca pela melhoria continua, caracteristica comum aos dois primeiros
sistemas de gestdo abordados, foi elevada ao nivel da estratégia e serviu de base para o
desenvolvimento de novas respostas as demandas surgidas com a ado¢do da governanga
colaborativa. Os sistemas integrados foram capazes entdo de fornecer as condi¢des
necessarias para a reformulagdo das relagdes da sociedade em rede, introduzindo capacidades
relacionadas a flexibilidade e adaptabilidade das institui¢des publicas e ao empreendedorismo
e inovacgao publica, valores associados ao paradigma da NPG que tem por objetivo encontrar a
melhor forma de resolver problemas politicos e dinamizar as interacdes das organizagdes
publicas com os cidadados para explorar a criagdo de valor publico em rede (ESMARK, 2016;
LAITHONEN; MANTYLA, 2018).

Para medir a criagdo de valor publico em rede ¢ necessario que a medi¢do de
desempenho ultrapasse as fronteiras organizacionais e integre um sistema de gestdo do
desempenho e forneca informagdes mais uteis para o nivel politico, onde o valor e os servigos
publicos sdo decididos em conjunto com representantes da sociedade e organizagdes, e
também para os cidaddos, para um controle social mais eficaz. Para a construcdo de
informacdes mais Uteis aos politicos e aos cidaddos, foi necessaria a implantacdo de
indicadores de desempenho nao-financeiros, voltados para explicar os resultados, o

alinhamento com os objetivos estratégicos e fazer uma comparagdo do estado atual com o
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planejado, capazes de fornecer subsidios para a constru¢do da métrica do valor publico, no
sistema integrado de medicao e gerenciamento do desempenho, considerando a coprodugdo, o
arranjo relacional em rede, a multiplicidade de logicas e os “problemas perversos”
(STECCOLINI, 2018; WOON; CHATTERJEE; CORDERY, 2019).

3.2.1.2 Valor Publico Percebido como a Métrica do Desempenho

A utilizacdo da medi¢do de desempenho tem sua origem associada ao paradigma da NPM e
mantém um papel importante nos paradigmas p6s-NPM, mas enquanto no primeiro esse papel
¢ avaliar a eficiéncia gerencial das organizagdes publicas, segundo uma légica de mercado, no
segundo o papel ¢ avaliar a efetividade da promog¢ao de bem-estar para a sociedade, levando
em conta valores que ficaram prejudicados na NPM, tais como a satisfacdo dos cidaddos, o
interesse publico, a confianga nos servigos publicos e o envolvimento do cidadao na politica e
na entrega de servigos publicos (FORLIANO et al., 2020; GRUBNIC; COOPER, 2019;
MARCHAND; BRUNET, 2019; WANG; WANG, 2020).

Para avaliar se as a¢des governamentais, em especial a entrega de servigo publico,
estdo se convertendo em beneficios para os cidaddos, ¢ necessaria uma abordagem
multidimensional do desempenho para conseguir analisar os impactos causados pelas
intervengdes do governo em diferentes dimensdes e perspectivas das partes interessadas. Essa
complexidade, caracteristica do desempenho na NPG, torna necessaria a adocdo de
abordagens integrativas,como ¢ o caso da pratica da “Avaliacdo Integrada de Impacto” (IIA -
Integrated Impact Assessment) sugerida por Marchand e Brunet (2019, p. 3), que considera os
impactos econdmicos, sociais € ambientais, com o objetivo de atingir o desenvolvimento
sustentavel da sociedade, auxiliar a tomada de decisdo no nivel politico orientada a criacdo de
valor publico, incentivar a participacdo dos cidadidos nas fases do processo de entrega de
servicos publicos, e desenvolver a conscientizacdo do governo e da sociedade sobre o
‘interesse publico”

Essa abordagem da medi¢do do valor publico criado, presente no conceito da
NPG, ndo diminuiu a importancia da medi¢@o da eficiéncia organizacional, caracteristica da
NPM, mas a complementou, uma vez que, um servico publico que aplique de maneira
racional os recursos publicos escassos ¢ do interesse publico, mas a eficiéncia nao pode ser o
foco da avaliagdo do desempenho, que deve considerar muitos outros fatores que impactam o
bem-estar da sociedade. A abordagem do desempenho da NPM leva em conta o atingimento
dos objetivos e das metas impostas de maneira fop-down para as organizacdes publicas,
enquanto a abordagem da NPG considera o impacto multidimensional das a¢des do governo

na criacdo de valor publico, construido com uma perspectiva bottom-up a partir da
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participagdo dos cidaddos em todas as fases da entrega do servigo publico. Sendo assim, a
unidade de analise de um sistema de gestdo do desempenho no paradigma da NPG ¢ a
percepcao do usudrio do servico quanto ao valor agregado pelo servigo quando lhe ¢
entregue(LAIHONEN; MANTYLA, 2018; LAITINEN; KINDER; STENVALL, 2018).

Por fim, apds as consideragdes sobre os niveis macro e micro da métrica do
desempenho abordada na NPG, respectivamente, os beneficios criados para a sociedade como
um todo e o valor agregado, percebido pelo usuario individual de um servigo publico; também
foi possivel caracterizar a ferramenta da medicao de desempenho que utiliza o valor publico
percebido como métrica, ou seja, os indicadores de desempenho ligados ao paradigma da
NPG. A abordagem sistémica da gestdo do desempenho, mencionada anteriormente, envolve
também a utilizacdo de “indicadores-chave de desempenho” (KPI - Key Performance
Indicators) capazes de medir além do desempenho financeiro, o desempenho social. O
desempenho financeiro ¢ a medida de desempenho tradicional da NPM, também chamado de
desempenho econdmico, normalmente associado ao resultado gerencial, produtividade e
eficiéncia, sendo o desempenho social relativo aos valores socialmente aceitaveis, como a
democracia, reflexividade, equidade, sustentabilidade e controle socia FORLIANO et al.,
2020; HUSSEIN, 2018; WOON; CHATTERJEE; CORDERY, 2019).
3.2.1.3 Medig¢ao Sistémica do Desempenho frente a Complexidade dos Arranjos Modernos de
Governanca
Esse principio concentra diferentes abordagens para um mesmo aspecto, apresentado como
uma caracteristica da NPG, que ¢ o reflexo nos processos de medigdo do desempenho em
virtude da complexidade inerente as redes de relacionamento formada pelos diversos atores
sociais envolvidos na governanca publica, tanto atores governamentais quanto nao
governamentais. Diferente do processo pragmatico de avaliacao do desempenho no paradigma
da NPM, que pode ser considerado como um processo linear em que os resultados verificados
na saida de um processo sdo comparados com aqueles que foram planejados no momento da
entrada, a abordagem da NPG ndo considera o processo isoladamente, considera também o
contexto multidimensional e multifatorial e as relagdes, por vezes ambigua, com outros
processos, ampliando o foco da medi¢cdo do desempenho a medida que ¢ ampliado também a
dindmica dos arranjos modernos de governanca (DE JONG et al.,, 2017; DOUGLAS;
MEIJER, 2016; FORD; ANDERSSON, 2017; FORLIANO et al., 2020; LAITINEN;
KINDER; STENVALL, 2018).

Ao abordar a medi¢ao de desempenho de maneira sistémica, 0 processo que esta

sendo avaliado também ¢ visto de modo sistémico, ou seja, todas as fases envolvidas na
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prestacdo do servigo publico sdo consideradas de maneira integrativa, desde o design do
servico e as tomadas de decisdes no nivel politico, até a entrega do servigo publico no nivel
local. As pesquisas de Forliano et al. (2020)e de Laitinen, Kinder e Stenvall (2018) utilizaram
essa abordagem para construirem frameworks para mapear as relagcdes existentes entre as
etapas dos processos ligados a prestagdo do servico publico, de modo a compreender a
integracdo existente entre as etapas, € também entre os processos, como em um Unico sistema,
em busca de viabilizar a “aprendizagem de ciclo duplo”, ou seja, produzir informacdes
capazes de melhorar os processos no nivel operacional, e também redesenha-los, através da
melhor tomada de decisdo no nivel politico.

Apesar de ambos os trabalhos contribuirem para a inovagdo e melhoria continua
do servigo publico, cabe ressaltar as caracteristicas proprias de cada framework, ou seja,
enquanto o trabalho de Forliano et al. (2020)se baseou em conceitos da gestao de processos de
negocios (BPM — Business Process Management) e na abordagem das dindmicas de sistema
(SD — Sistem Dynamics) para identificar os “loops causais” existentes nos processos €
permitir uma melhor compreensao do relacionamento entre as etapas. O trabalho de Laitinen,
Kinder e Stenvall (2018) utilizou a abordagem do “Servico como um Sistema” (SAAS —
Service as a System), agregando a estrutura a ideia de ciclos de aprendizagem e inovagao que
utilizam informagdes de desempenho quantitativo e qualitativo para inovar e melhorar os
processos do sistema e a entrega do servigo em si.

Outro ponto observado que afeta a medi¢ao do desempenho dos servigos publicos
¢ o aumento da atuagdo das organiza¢des ndao governamentais, seja como prestadoras de
servigo publico, representantes da sociedade nas fases do design, implantacdo e avaliacdo dos
servigos, ou como auditoras das prestagdes de contas publicas. Quando atuam ativamente na
implantacao ou na entrega dos servicos publico, a efetividade dos servigos fica condicionada a
qualidade das organizagdes ndo governamentais, sendo considerado um ponto forte a maior
capacidade de empreendedorismo institucional e social, mas como ponto fraco a exigéncia de
um maior esforco governamental na gestdo do desempenho dessas organizagdes. Por outro
lado, quando atuam na promog¢ao da transparéncia e da accountability, seja na fiscalizagao,
auditoria ou como representantes da sociedade nos processos de tomada de decisdo politica e
design dos servigos publicos, hd evidéncias de que a participacdo das organiza¢des nao
governamentais afeta positivamente a criacdo de valor publico(DOUGLAS; MEIJER, 2016;
FORD; ANDERSSON, 2017; FORLIANO et al., 2020).

Por fim, para operacionalizar a medicao sistémica do desempenho ¢ necessaria a

utilizacdo de ferramentas de valor publico aplicadas de maneira integrativa, elaboradas com
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base na teoria do valor publico em conjunto com a administracdo de empresas, politicas
publicas e gestdo democratica, tornando possivel a utilizacdo da métrica do valor publico na
medicdo do desempenho, que, como sugeriu De Jong et al. (2017), ferramentas adicionais
seriam necessarias para a administracdo publica ser capaz de avaliar o impacto social
alcangado pela prestacdo de servigo, “podendo vincula-lo a resultados de satide e iniciativas
de Big Data”, por exemplo.

3.2.2 Os Principios Geradores de Valor Publico

A segunda categoria estruturada na metassintese diz respeito @ medida do desempenho em si,
ou seja, a métrica de desempenho caracteristica da NPG, e ainda as varidveis que podem
impulsiona-la. A literatura revisada apresentou como métrica do desempenho das
organizagoes publicas o Valor Publico, (co)criado em termos de bem-estar social (DE JONG
et al., 2017; DENG; KARUNASENA; XU, 2018; DOUGLAS; MEIJER, 2016; GHIN, 2018;
HUSSEIN, 2018; LAIHONEN; MANTYLA, 2018; LAITINEN; KINDER; STENVALL,
2018; SCOTT; DELONE; GOLDEN, 2016; STECCOLINI, 2018).
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Figura 5 - Rede de Variaveis Criadoras de Valor Publico
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Fonte: elaborada pelo autorutilizando o pacote VisNetwork do software R.

Em busca de compreender como a entrega de servigos publicos pode afetar o valor
publico percebido pelos cidaddos, foram agrupados os trabalhos que apresentaram como
resultado construtos relacionando principios e praticas de gestdo com a criacdo de valor
publico.

Foram encontradas 40 variaveis apontadas pelos autores como sendo, direta ou
indiretamente, “criadoras de valor publico” ou que levariam ao aumento da percepcdo dos
cidaddos quanto ao valor publico agregado pela prestagdo de servigos publicos. Tais variaveis,
foram organizadas em um rede, utilizando o layout “Kamada e Kawai” (KAMADA; KAWALI,
1989), para orientar as tradugdes reciprocas entre os trabalhos, de modo a convergirem para a
criacdo de valor publico. A Figura 5 - Rede de Variaveis Criadoras de Valor Publicomostra as
relacdes entre esses conceitos, representadas pelas setas que orientam o sentido da relagdo,

conforme as evidéncias apresentadas nos estudos revisados.
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Para representar graficamente as relacdes indicadas nos estudos revisados, foi
necessario construir uma rede composta pelos principios que afetam a criacao de valor e suas
relagdes, o que reafirma o posicionamento de Pollitt e Bouckaert (2017)sobre a complexidade
de medir os impactos gerados na rede de atores sociais pelos servigos publicos prestados. Essa
forma de relacionamento em rede dificulta a condug¢do das traducdes reciprocas, uma vez que
ndo fica clara a melhor forma de agrupamento dos conceitos de modo a representarem as
dimensodes da criagdo de valor publico, seguindo a abordagem da NPG para o valor publico
como uma métrica multidimensional.

Para mitigar o risco de um agrupamento equivocado, a rede formada pelos
principios da criacdo de valor publico foi reorganizada utilizando o algoritmo Sugiyama, que
utiliza métodos heuristicos para representar automaticamente “grafos direcionados aciclicos”
como hierarquias e minimizar os cruzamentos entre as linhas que ligam os nos, segundo uma
“ordenacdo baricéntrica”, que ¢ utilizada para definir a localizacdo dos nds em cada nivel

(SUGIYAMA; TAGAWA; TODA, 1981).

Figura 6 - Hierarquizagdo da Rede de Variaveis Criadoras de Valor Publico

Fonte: elaborada pelo autorutilizando o pacote VisNetwork do software R.
A Figura 6 - Hierarquizacdo da Rede de Variaveis Criadoras de Valor
Publicomostra a representacao grafica da hierarquia dos principios da criacdo de valor

publico, ap6s a aplicagdo do algoritmo de Sugiyama.A hierarquia foi estruturada
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automaticamente em 5 niveis, sendo o primeiro o nivel composto pelas “fontes”, os 32 nds da
rede que possuem grau de entrada zero e que, na adaptacdo grafica, foram organizadas em 8
colunas de 4 nods cada para tornar o grafico legivel. No layout de Sugiyama original, elas eram
apresentadas em uma mesma linha (SUGIYAMA; TAGAWA; TODA, 1981).

O quinto nivel foi composto pelos “sumidouros”, denominacao dada pelos autores
do layout original para os nos com grau de saida zero, que na estrutura elaborada neste
trabalho, apenas o valor publico possui tal caracteristica. Nos niveis intermedidrios foram
dispostos os nés de acordo com o grau de “conectividade” com os niveis adjacentes,
compondo o quarto nivel a satisfagdo do cidaddo, as praticas relacionais e os resultados
socialmente desejaveis; o terceiro a efetividade e a confianga, seguidas pela gestao estratégica
do conhecimento, a qualidade do servigo e a transparéncia, no segundo nivel hierarquico.

A estrutura foi utilizada como auxilio para a constru¢do de um modelo tedrico de
criagdo de valor publico em rede, elaborado através de uma categorizacdo das 40 varidveis
identificadas através da revisao sistematica que criariam direta ou indiretamente valor ptblico
para os cidadaos. Essa categorizacao foi elaborada em dois niveis, seguindo a estrutura para
metassintese proposta por Nye, Melendez-Torres ¢ Bonell (2016), que prevé a organizagao
das categorias identificadas em principios, e esses em dimensoes.

Sendo assim, a estrutura de 5 niveis construida com o layout de Sugiyama foi
reorganizada em 3 niveis, ficando no primeiro nivel o valor publico como categoria, no
segundo nivel os conceitos que figuravam nos niveis intermediarios da hierarquia e que, apds
analise qualitativa, foram definidos como os principios da criagao de valor publico.

Por fim, no ultimo nivel do modelo ficaram os conceitos que figuravam no
primeiro nivel hierarquico da estrutura e ja possuiam ligagdo com conceitos que foram
definidos como principios, € também os conceitos de niveis intermediarios que nao foram
classificados como principios. Esses conceitos foram agregados ao modelo como dimensdes
de cada principio, mantendo as relagdes ja existentes e, para aqueles que eram relacionados
diretamente com o valor publico, foram alocados aos principios que mais se aproximavam,
segundo analise qualitativa. O Quadro 6 - Modelo de Criagido de Valor Piblicoapresenta 0 modelo

de criagao de valor publico sugerido.

Quadro 6 - Modelo de Criac¢do de Valor Publico

Categoria Principios Dimensdes Referéncias
(DENG; KARUNASENA; XU,
Valor Respltados Democracia 2018; HUSSEIN, 2018; SANTOS;
Pablico Soma.lme.nte ROVER, 2019)
Desejaveis Equidad (DENG; KARUNASENA; XU,
quidace 2018; SANTOS; ROVER, 2019)
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Quadro 6 - Modelo de Criagdo de Valor Publico

Categoria Principios Dimensoes Referéncias
Auto Desenvolvimento (DENG; KARUNASENA; XU,
2018; HUSSEIN, 2018)
Sustentabilidade Ambiental gg]lng; KARUNASENA; XU,
(GRUBNIC; COOPER, 2019;
Governo Local LAITINEN; KINDER; STENVALL,
2018)
. o (FORD;  ANDERSSON, 2017;
Desenvolvimento do 3° Setor MCMULLIN, 2020)
Orgamento Construtivista (WALLSTEDT; ALMQVIST, 2017)
Envolvimento dos Stakeholders | (MARCHAND; BRUNET, 2019)
(ESMARK, 2016; FORLIANO et al.,
Inovagdo Publica 2020; LAITINEN; KINDER;
STENVALL, 2018)
Préticas Capital Social (YEBOAH-ASSIAMAH; MULLER;
Relacionais DOMFEH, 2016)
Arbitracem Neutra (YEBOAH-ASSIAMAH; MULLER;
& DOMFEH, 2016)
(ELLIOTT, 2020; YEBOAH-
Cidadania ASSIAMAH; MULLER; DOMFEH,
2016)
Lideran¢a Empreendedora (DOUGLAS, 2016; ESMARK, 2016)
(LAITINEN; KINDER;
Valores Individuais STENVALL, 2018; WANG; WANG,
2020)
Personalizacio (HUSSEIN, 2018; SCOTT;
¢ DELONE; GOLDEN, 2016)
(DOUGLAS, 2016; DOUGLAS;
MEIJER, 2016; GRUBNIC;
Transparéncia COOPER, 2019; MARCHAND;
P BRUNET, 2019; SANTOS; ROVER,
2019; SCOTT; DELONE; GOLDEN,
2016; STECCOLINI, 2018)
Accountabilit (GRUBNIC; COOPER, 2019;
Y SANTOS; ROVER, 2019)
(GRUBNIC; COOPER, 2019;
Reporte do Desempenho MARCHAND: BRUNET, 2019)
Confianca (DOUGLAS; MEIJER, 2016;
Inteeridade SANTOS; ROVER, 2019;
& YEBOAH-ASSIAMAH; MULLER;
DOMFEH, 2016)
Legitimidade (YEBOAH-ASSIAMAH; MULLER;
g DOMFEH, 2016)
Publicidade (DOUGLAS; MEIJER, 2016;
GRUBNIC; COOPER, 2019)
. ~ | (DOUGLAS; MEIJER, 2016;
g?jllllldzgz da  Informacio | pyiggerN, 2018;  SCOTT:
g DELONE; GOLDEN, 2016)
. . (DENG; KARUNASENA; XU,
Qualidade do Servigo 2018; HUSSEIN, 2018)
. . Qualidade do Sistema de | (DENG; KARUNASENA; XU,
(S:a}gsgfi?ao do | Servico 2018; HUSSEIN, 2018)
idadao : .
Orienta¢do ao Usuario gg]lagG, KARUNASENA; XU,

Flexibilidade Organizacional

(WALLSTEDT; ALMQVIST, 2017)
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Quadro 6 - Modelo de Criagdo de Valor Publico

Categoria Principios Dimensdes Referéncias
Compartilhamento de Recursos | (WALLSTEDT; ALMQVIST, 2017)
Cooperagio Interorganizacional | (WALLSTEDT; ALMQVIST, 2017)
(DENG; KARUNASENA; XU,
Efetividade 2018; SCOTT; DELONE; GOLDEN,
2016; WALLSTEDT; ALMQVIST,
2017)
. (DENG; KARUNASENA; XU,
Eficiéncia
2018)
Produtividade (HUSSEIN, 2018; SCOTT;
DELONE; GOLDEN, 2016)
Estratégia de Negocio (LATHONEN; MANTYLA, 2018)
Sefti‘? . q Necessidade de Conhecimento | (LAIHONEN; MANTYLA, 2018)
stratégica 0 = =
C onhefimento Informagdo de Desempenho (LATHONEN; M[}NTYL/}, 2018)
Iniciativas de Conhecimento (LAIHONEN; MANTYLA, 2018)

Fonte: elaborado pelo autor

O resultado da reorganizagao da rede de modo hierarquizado foi capaz de orientar
a construgdo de um modelo dos principios geradores de valor pubico, composto por 5
principios: resultados socialmente desejaveis, praticas relacionais, confianca, satisfacdo do
cidaddo e gestdo estratégica do conhecimento. Cada principio foi descrito através de traducdes
reciprocas dos trabalhos que embasam suas dimensdes componentes.
3.2.2.1 Resultados Socialmente Desejaveis
Este principio esta diretamente relacionado com a abordagem do desempenho na NPG, ou
seja, em ultima instancia, o desempenho esperado do servico publico € a criagdo de valor para
os cidadaos, valor este que deve estar de acordo com os anseios da sociedade que espera dos
servicos publicos a entrega de valor econdmico, social e politico, em consonadncia com o0s
valores individuais e coletivos dos cidadaos. Nesse contexto da NPG, a administragdo publica
¢ vista como mais que uma prestadora de servigos publicos, mas como um instrumento de
democracia, promotora da justica social e do desenvolvimento sustentdvel (DENG;
KARUNASENA; XU, 2018; HUSSEIN, 2018; SANTOS; ROVER, 2019).

A democracia aqui referida ¢ do tipo participativa, em linha com as praticas
inclusivas e colaborativas da NPG, com o objetivo de criar valor politico para a sociedade. A
promog¢do da democracia inclui ainda o incentivo a participagdo dos cidaddo nas decisdes
politicas e ambientais, em busca do desenvolvimento sustentavel e da equidade através da
transparéncia e publicidade das agdes de governos, da garantia dos direitos individuais e
respeito a diversidade cultural; e da promogdo do auto desenvolvimento dos cidadados, para
que tenham oportunidades iguais, reduzindo assim os efeitos das desigualdades sociais

(DENG; KARUNASENA; XU, 2018; HUSSEIN, 2018; SANTOS; ROVER, 2019).
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3.2.2.2 Praticas Relacionais

Este principio da criacdo de valor publico concentrar as dimensdes relacionadas as praticas
colaborativas, que se baseiam no relacionamento com os usuarios dos servicos para criar valor
ou que sdo impulsionadoras da participagcdo dos atores sociais nos processos que permeiam a
prestacdo dos servigos publicos. Esta dimensdo concentra também os valores e capacidades
que podem ser desenvolvidos pelas organizacdes prestadoras de servigo publico para serem
capazes de adotar as praticas relacionais. As praticas colaborativas e participativas nao sao
exclusivas do paradigma da NPG, sendo abordadas anteriormente na NPM, mas ainda com a
abrangéncia limitada a entrega dos servigos publicos. Com o desenvolvimento das teorias pos-
NPM baseadas em valor publico, as negociagcdes no nivel politico assumiram a posi¢do de
centralidade e tais praticas comecaram a ser consideradas na fase do design dos servigos
publicos (ELLIOTT, 2020; ESMARK, 2016).

A NPG surge nesse contexto de teorias p6s-NPM baseadas em valor publico,
centrada na governanga para ser capaz de integrar todas as fases do servigo publico e, por
1sso, considera como criadora de valor publico a participagdo da sociedade em todas as fases
do servigo publico, das negociagdes do nivel politico ao nivel dos governos locais, das fases
de design dos servigos a implantacdo e entrega do servi¢o publico ao usudrio individual. Foi
observado nas pesquisas do campo do conhecimento da NPG que a criagdo de valor publico
de forma participativa ¢ referida de forma diferente quando se trata de uma pratica relacional
aplicada na fase da entrega dos servigos publicos para quando se refere a fase das negociacdes
no nivel politico. De modo geral, o termo “coproducdo” ¢ aplicado para se referir a produgao
de valor publico envolvendo a participacao do cidaddo na entrega do servico (ELLIOTT,
2020; ESMARK, 2016; LAITINEN; KINDER; STENVALL, 2018; MCMULLIN, 2020;
SCOTT; DELONE; GOLDEN, 2016), enquanto nas negociagdes politicas o termo utilizado ¢
“cocriacao” de valor publico (ELLIOTT, 2020; FORLIANO et al., 2020, MCMULLIN, 2020;
SCOTT; DELONE; GOLDEN, 2016).

Foram observados ainda outros termos empregados para se referir a tipos
especificos de praticas relacionais desenvolvidas no nivel politico, tais como
codesenvolvimento (FORLIANO et al, 2020; GRUBNIC; COOPER, 2019), codesign
(ESMARK, 2016; MCMULLIN, 2020), codecisio (ESMARK, 2016), coavaliacao
(ESMARK, 2016), coconstrugdo (MCMULLIN, 2020), copriorizagdo (MCMULLIN, 2020)
e cogestao (YEBOAH-ASSIAMAH; MULLER; DOMFEH, 2016).

No nivel de governo local, foi observado que os valores pessoais dos servidores

publicos afetam a forma com que entregam os servi¢os publicos e o relacionamento com os
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cidaddos, sendo assim, para aumentar a percep¢ao de valor publico criado do cidaddo, foi
necessario o envolvimento do cidaddo na coproducdo desses servigos, para que os valores
individuais do usuario, e agora também como provedor de linha de frente, fossem
incorporados em solucdes de servico e criacdo de valor publico (LAITINEN; KINDER;
STENVALL, 2018; WANG; WANG, 2020).

Nesse contexto, foram observados novos arranjos de governanga publica capazes
de implantar a inovagdo dos processos de negdcio da administragdo publica através de
praticas comunicativas, relacionais e cooperativas. Tais praticas tratam de envolver os atores
externos e os cidaddos na formulacdo de politicas, nas negociagdes or¢amentarias e na
coprodugdo de servigos, tornando possivel a cocriagdao de valor publico em todas as fases dos
processos. Como resultados desses novos arranjos de governanga ¢ possivel citar a integracao
organizacional, o compartilhamento de recursos entre organizagdes concorrentes, € a criagao
de instituicdes multipropodsito onde participam conjuntamente legisladores, membros do
executivo local e representantes da sociedade, com o objetivo de codesenvolver novas
solucdes para a comunidade local e criar novos valores individuais para os usuarios €
servidores publicos, o que afeta a percepcao de valor publico criado (ELLIOTT, 2020;
ESMARK, 2016; FORLIANO et al, 2020; GRUBNIC; COOPER, 2019; LAITINEN;
KINDER; STENVALL, 2018; WALLSTEDT; ALMQVIST, 2017).

Uma caracteristica presente nesses novos arranjos de governanga publica ¢ a
presenca marcante de organizacdes do terceiro setor na rede de atores sociais envolvidos,
sejam como prestadoras de servigos publico ou como organizagdes comunitarias. No primeiro
caso, essa participagdo ¢ importante porque essas organizagdes ndo governamentais t€ém maior
facilidade em desenvolver o empreendedorismo institucional e social, para criar valor publico
através da adaptagdo ao contexto local e prestacdo de um servigo publico personalizado
(FORD; ANDERSSON, 2017; HUSSEIN, 2018; SCOTT; DELONE; GOLDEN, 2016).

No segundo caso, a atuacdo das organizagdes do terceiro setor ¢ importante para a
constru¢do de uma relagdo de parceria e supervisdo do Estado, capaz de maximizar a criagao
de valor publico através do desenvolvimento de um planejamento estratégico participativo e
da mobilizagdo dos cidaddos para participarem na prestagcdo de servigos publicos
(coproducdo). O sucesso desse modelo precisa ser acompanhado de praticas de medicao e
gestdo do desempenho dessas organizacdes e das redes em que estdo inseridas, bem como de
praticas de aprendizagem organizacional e inovagdo, o que torna necessaria a abordagem do
desempenho e da estratégia mais proximas dos ideais da NPG (FORD; ANDERSSON, 2017;
LAITINEN; KINDER; STENVALL, 2018; MCMULLIN, 2020).
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Ao envolver atores externos e os cidaddos nos processos politicos e na prestagao
de servigos publicos, por vezes, a governanca em rede interliga as partes interessadas com
interesses diversos, at¢ mesmo concorrentes, o que exige uma abordagem colaborativa
prudente no que tange a comunicacgdo, resolucdo de conflitos e tomadas de decisdo. Para
mitigar os riscos inerentes a colaboracdo em rede, foram identificados os seguintes
facilitadores das praticas relacionais: a) o desenvolvimento do “capital social”; b) a
construgdo de integridade e legitimidade; c) o fortalecimento da cidadania e conscientizagao
do governo sobre o “interesse publico”; d) o envolvimento das partes interessadas na tomada
de decisdo; e) a pratica da lideranga publica empreendedora; f) o compartilhamento de
informagdes; e g) apresentacdo de resultados compreensiveis para a sociedade (DOUGLAS,
2016; ELLIOTT, 2020; MARCHAND; BRUNET, 2019; YEBOAH-ASSIAMAH; MULLER;
DOMFEH, 2016).
3.2.2.3 Confianca
A confianga ¢ vista como um componente central da criacdo de valor publico, que pode ser
classificada como um valor democratico, atuando diretamente no relacionamento entre o
governo e as partes interessadas e no desenvolvimento da nogdo de interesse publico. As
pesquisas desenvolvidas sobre o tema mostram que o valor publico e a confianca sdo
elementos distintos que compdem a criagdo de valor publico, e que se reforcam mutuamente,
ou seja, uma vez que a confianga leva os servigos publicos a entregarem mais valor, a medida
que mais valor publico ¢ entregue a sociedade aumenta também a confianga (HUSSEIN,
2018; SCOTT; DELONE; GOLDEN, 2016).

Este principio pode ser construido com base na divulgacdo ativa de informagdes
sobre o planejamento, entrega e avaliacdo dos servigos publicos, considerando as demandas
das partes interessadas. Ao abordar a divulga¢do de informagdes para construgdo da
confianga, remete-se primeiramente ao conceito de transparéncia publica, que no contexto da
NPG teve sua dimensdo ampliada, ndo substituindo o conceito anterior centrado no
fornecimento de informagdes de desempenho, mas agregando a esse o papel de ferramenta da
governanga para a divulgagdo de resultados compreensiveis e uteis para as partes interessadas,
com objetivos definidos e mensuraveis, e atividades em que as organizagdes colaboram
ativamente com o0s stakeholders, o que também foi chamado de “objetificacio da
transparéncia” (DOUGLAS; MEIJER, 2016; GRUBNIC; COOPER, 2019; MARCHAND:;
BRUNET, 2019, p. 12, traducao do autor).

O nivel da transparéncia de uma atividade governamental ou se uma dimensao

criadora de valor publico pode ser avaliada utilizando-se de 3 critérios: completude das
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informagdes, enviesamento da informacdo (“coloring of information”) e usabilidade da
informagdo. Um elevado nivel de qualidade da informacgao afeta positivamente a criagdo de
valor publico (DOUGLAS, 2016; HUSSEIN, 2018; SCOTT; DELONE; GOLDEN, 2016).

Foram encontradas evidéncias de que as praticas de transparéncia e publicidade,
por si sO, sdo capazes de criar valor publico, principalmente quando sdo apoiadas em
iniciativas de “governo eletronico” para manter os cidaddos bem informados e incentiva-los a
participar dos processos decisorios e de implementacdo e avaliagdo das politicas e servigos
publicos; sendo que, dentre as formas de transparéncia, aquela que mais agrega valor publico
¢ a relacionada ao “ambiente de autorizagdo”, que ¢ a transparéncia no relacionamento com os
stakeholders ¢ nas dinamicas de tomada de decisao (DOUGLAS, 2016; DOUGLAS;
MEIJER, 2016; SANTOS; ROVER, 2019; SCOTT; DELONE; GOLDEN, 2016;
STECCOLINI, 2018).

Além da transparéncia, a dimensdo da accountability também foi ampliada, sem
substituir a abordagem anterior associada ao paradigma da NPM, partindo de uma obrigacao
do gestor publico de prestar contas da aplicacao eficiente dos recursos e da qualidade dos
servicos prestados para os agentes, abordagem que permaneceu presente principalmente nos
niveis organizacionais; para uma nova sistematica com o objetivo de “prestar contas ao povo”
(GRUBNIC; COOPER, 2019, p. 354, traducdo do autor), ou seja, apresentar os resultados das
acdes governamentais em termos de beneficios entregues a sociedade, de modo a permiti-la
efetuar o controle democratico. Os processos administrativos flexiveis, difundidos no conceito
da NPG, necessitam do aprimoramento do relacionamento publico-privado e, nesse contexto,
a confianga ¢ apontada por pesquisadores como um dos principios geradores de valor ptblico;
que, por sua vez, pode ser alcancada e desenvolvida através das praticas de transparéncia e
accountability(GRUBNIC; COOPER, 2019; SANTOS; ROVER, 2019).

Outra abordagem sobre a influéncia da confianga no sucesso da criagdo de valor
publico através da colaboragdo mostra o reflexo positivo das a¢cdes governamentais orientadas
para o desenvolvimento de confian¢a na construgdo de integridade e legitimidade, que por sua
vez, refletem positivamente na maximizagao do valor criado de modo colaborativo. Entre as
acoOes sugeridas pelos autores para o desenvolvimento da confianga, foram observadas duas:
acoes de desenvolvimento do capital social e de valores individuais com foco no
compromisso com o interesse publico; e a utilizagdo de arbitragem neutra na solucdo de
conflitos. Tais agdes podem aumentar a legitimidade dos arranjos institucionais colaborativos
a medida que se tornam mais democraticos ¢ a integridade das partes interessadas em relagao

do interesse publico, culminando em uma maior entrega de valor publico a sociedade
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(DOUGLAS; MEIJER, 2016; SANTOS; ROVER, 2019; YEBOAH-ASSIAMAH; MULLER;
DOMFEH, 2016).

3.2.2.4 Satisfa¢do do Cidaddo

O principio da satisfacdo do cidaddo compreende o nivel geral de satisfacdo dos usudrios de
servigos publicos com os beneficios produzidos por eles e com os arranjos institucionais
organizados para entregar os servigcos. Alguns autores apontam que este principio ganhou
notoriedade apos as criticas sofridas pela NPM de ter falhado na proposta de focar em padrdes
estreitos de desempenho em busca de uma prestacdo de servicos mais econdmicos com o
objetivo de prestar mais servicos e sanear setores deficientes por falta de recursos. Estes
autores sugerem que os sistemas de controle organizacionais caracteristicos da NPM eram
voltados para redugdo de custos, eficiéncia e desempenhos auditaveis. A solucao apresentada
pelos teodricos da NPG incluia o desenvolvimento da cooperacdo, compartilhamento de
recursos entre os oOrgdos prestadores de servico publico e a gestdo baseada nos impactos
causados pelos servicos publicos em termos de bem-estar social (HUSSEIN, 2018;
WALLSTEDT; ALMQVIST, 2017).

Outra abordagem para a satisfacio do cidaddo verificada na literatura ¢
compreendé-la como uma dimensdo da criacdo de valor publico, que corrobora com a
construgdo tedrica desenvolvida nesta parte da pesquisa. Nessa abordagem, a satisfacdo do
cidadao pode se comportar de 3 maneiras: como uma variavel independente da criacdo de
valor publico, que seria a variavel dependente no caso; como mediadora da criagdo de valor
publico, nos casos em que a percep¢do do valor publico agregado por uma variavel
independente estaria condicionada ao cidaddo estar satisfeito, e como uma varidvel
dependente, quando ¢ considerada como resultado de outra varidvel (DENG;
KARUNASENA; XU, 2018; HUSSEIN, 2018).

Como varidvel independente, a satisfacdo do cidaddo pode ser considerada como
criadora de valor publico, como sugere o resultado da metassintese elaborada neste trabalho e
em concordancia com Hussein (2018). Como variavel dependente, a satisfacao do cidaddo
aparece nos trabalhos revisados como um produto das dimensdes do resultado e do efeito da
entrega dos servigos publicos (“output” e “outcome”). Nesse comportamento, de varidvel
dependente, foram encontradas evidéncias de varidveis independentes, geradoras de
satisfacdo: a qualidade do servico, a eficiéncia, a efetividade e a produtividade (DENG;
KARUNASENA; XU, 2018; HUSSEIN, 2018; SCOTT;,; DELONE; GOLDEN, 2016;
WALLSTEDT; ALMQVIST, 2017).
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A satisfacdio do cidaddo funciona ainda como mediadora de recursos e
capacidades organizacionais que seriam capazes de criar valor publico no caso da existéncia
de niveis elevados de satisfagdo do cidaddao. Foram encontradas evidéncias da mediagao da
satisfacdo do cidaddao para a criagdo de valor das seguintes caracteristicas dos arranjos
institucionais de entrega de servicos publicos: a qualidade do sistema de prestacdo de servico,
a orientacdo ao usuario, a flexibilidade organizacional, o compartilhamento de recursos e a
cooperagdo interorganizacional (DENG; KARUNASENA; XU, 2018; WALLSTEDT;
ALMQVIST, 2017).
3.2.2.5 Gestao Estratégica do Conhecimento
O ultimo principio gerador de valor publico compreende o papel da gestdo estratégica do
conhecimento na gestdo da mudanga aplicada aos processos de conhecimento das
organizagodes publicas, no nivel do governo local, de modo a dar uma resposta adaptativa as
constantes mudancas das necessidades de conhecimento gerencial, a fim de maximizar a
criacdo de valor publico. Laihonen e Mintyld (2018) contextualizam a adogdo da gestdo
estratégica do conhecimento segundo uma perspectiva gerencial sobre a transformacgao, que
segundo os autores estaria em curso nos governos locais, da NPM para a NPG.

Parcela significativa da mudanga das necessidades de conhecimento gerencial ¢
explicada pelos autores como um reflexo dos novos desafios na utilizacdo de informacdes de
desempenho, que passam do foco na eficiéncia interna das organizagdes para o valor publico
percebido pela sociedade, em termos de beneficios recebidos através dos servigos publicos.
Tal mudanga exige novas informacdes de apoio a decisdo e, portanto, novas metas e métricas
para avaliar o desempenho. Existem evidéncias empiricas da melhoria dos fluxos de
informagdo entre as organizagdes através do emprego de agdes pautadas em gestdo do
conhecimento, além de desenvolver conhecimentos interorganizacionais necessarios ao
sucesso dos processos colaborativos, onde metas e medidas de desempenho multifatoriais
precisam ser interpretadas de maneira holistica (LAIHONEN; MANTYLA, 2018).

O conhecimento passou a ser visto como um recurso estratégico para a criagdo de
valor publico, uma vez que essa abordagem ¢ fundamental para o sucesso da colaboragao
interorganizacional e multifuncional. Sendo assim, a gestdo estratégica, que ja era tida na
NPM como uma pratica de gestdo importante para garantir o foco no atingimento dos
objetivos organizacionais de maneira sustentdvel, na NPG incluiu em seu escopo a gestdo do
conhecimento. Dessa forma, ¢ possivel posicionar a gestao estratégica do conhecimento como

criadora de valor publico e também como um suporte das praticas relacionais.
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Por fim, os fatores criticos de sucesso da gestdo estratégica do conhecimento
evidenciados por Laihonen e Mintyld (2018) foram traduzidos reciprocamente em duas
dimensdes componentes deste principio: (a) a estratégia de negocio do governo local,
representando o alinhamento entre a gestdo do conhecimento e a estratégica, para que o0s
processos de gestdo do conhecimento estejam de acordo com as estratégias gerais; e (b) a
integracdo dos sistemas de gestdo, realizada através da adog@o de processos de gestdo do
conhecimento para gerenciar as informagdes de desempenho necessarias a tomada de decisao
de maneira integrada com os demais sistemas de gestao existentes.

3.3 Pesquisa Documental

A construgdo tedrica, elaborada através na metassintese, foi utilizada como referéncia para
avaliacdo do sistema de gestdo e medicao de desempenho da Marinha do Brasil (MB),
organizagdo publica brasileira que recebeu a nota mais alta dentre as organizagdes do seu
setor, no indice de governanca publica (IGovPub) levantado em pesquisa realizada pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2018).

Para que a avaliagdao fosse realizada, foram coletados dados da MB através de
pesquisa documental, segundo Gil (2009, 2008), de modo a cumprir o Ultimo objetivo
especifico desta pesquisa, que ¢ descrever o sistema de gestdo e medicdo de desempenho da
MB. Por meio dessa descri¢do, foi possivel realizar uma avaliagdo desses sistemas da MB, o
que contribuiu para a validagiodo modelo tedrico construido; verificar a existéncia de
caracteristicas do paradigma da NPG na gestao da MB e apontar oportunidades de melhoria.

Os levantamentos documentais ocorreram em dias diferentes e a medida que os
documentos eram analisados e surgiam necessidades de complementar ou explicar melhor os
dados coletados anteriormente. Esse processo foi repetido até que se atingisse a saturagdo de
dados e nao fossem encontrados mais dados relevantes a pesquisa.

Foram coletados um total de 56 documentos, nos dias 24/02/2021, 25/03/2021,
28/05/2021 e 19/11/2021. Os documentos foram revisados em busca dos elementos que
auxiliassem a descri¢do do sistema de gestdo administrativa da MB, bem como na avaliagao
da aderéncia dos modelos teoricos desenvolvidos nessa pesquisa a administracao da Marinha,
e na identificacdo de oportunidades de melhoria.

A pesquisa documental abrangeu normativos internos, relatorios, portarias, planos
estratégicos e o organograma da Marinha do Brasil, documentos esses, por vezes
complementares ou regulamentares, foram capazes de construir um panorama do
funcionamento atual da administracdo militar naval, que em muitos aspectos se assemelha a

administracdo publica de outras institui¢cdes de Estado, mas traz certas peculiaridades.
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Dos 56 documentos levantados, 15 foram utilizados nesta pesquisa, entre

normativos internos, planos, relatorios e portarias. O critério de inclusdo do documento era o

mesmo possui conteudo sobre a gestao e medigdo de desempenho da MB, sendo excluido se

nao possuisse. O Quadro 7 apresenta os documentos utilizados nesta pesquisa.

Quadro 7 - Documentos da MB Utilizados na Pesquisa

Documento Assunto

Politica Naval Estabelece os Objetivos Navais, que devem ser alcangados pela MB, e orienta
seu planejamento estratégico (BRASIL, 2020b).

Plano Estratégico da | Apresenta os elementos conceituais e doutrinarios de alto nivel da Marinha do

Marinha (PEM 2040) Brasil e respectivas Agdes Estratégicas Navais (BRASIL, 2020a).

EMA-134 Manual de Gestdo Administrativa da Marinha (BRASIL, 2018a).

EMA-322 O Posicionamento da Marinha do Brasil nos Principais Assuntos de Interesse
Naval (BRASIL, 2017b).

EMA-416 Doutrina de Tecnologia da Informacdo e Comunica¢do da Marinha (BRASIL,

2017¢)

Portaria n° 110/2017 do

EMA

Politica de Gestao de Riscos da Marinha do Brasil (BRASIL, 2017d).

Portaria n° 336/2018 do

EMA

Plano de Integridade da Marinha do Brasil (BRASIL, 2018c).

ARMADAINST n° 32-1

Instrugdes para Implementagdo da Politica de Gestdo de Riscos da Marinha do
Brasil (BRASIL, 2017a).

Relatério de Gestdo da MB
de 2019

Prestagio de Contas do exercicio de 2019 da MB, apresentado aos Orgdos de
Controle e a Sociedade (BRASIL, 2019a).

Relatério de Gestdo da MB
de 2020

Prestacdo de Contas do exercicio de 2020 da MB, apresentado aos Orgdos de
Controle e a Sociedade (BRASIL, 2020c).

SGM-107 (7 Revisdo)

Normas Gerais de Administragdo (BRASIL, 2019b).

SGM-107 (8 Revisdo)

Normas Gerais de Administragdo (BRASIL, 2021).

SGM-401

Normas para a Gestdo do Plano Diretor (BRASIL, 2014a).

SGM-601

Normas sobre Auditoria, Analise e Apresentagdo de Contas na Marinha
(BRASIL, 2014b).

Oficio n° 80/2018 da DAdM

Diagnostico de 10 Anos de Implementagdo do Programa Netuno (BRASIL,
2018b)

Fonte: elaborado pelo autor

Os documentos incluidos foram revisados e os dados encontrados foram

codificados de acordo com as categorias e principios construidos por meio da metassintese,
elabora na fase anterior da pesquisa. A primeira categoria foi a “Medi¢do de Desempenho na
NPG”, com os principios da “Integracdo Sistematizada com a Gestdo do Desempenho,
Estratégica, Orgamentaria e do Conhecimento”, do “Valor Publico Percebido como a Métrica
do Desempenho” e da “Medi¢ao Sistémica do Desempenho frente a Complexidade dos
Arranjos Modernos de Governanga”. A segunda categoria foi a “Criacdo de Valor Publico”,
com os principios dos “Resultados Socialmente Desejaveis”, das “Praticas Relacionais”, da

“Confianga”, da “Satisfacdo do Cidadao” e da “Gestao Estratégica do Conhecimento™.
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4RESULTADOS E DISCUSSAO
Para atingir o objetivo geral desta pesquisa, de avaliar o sistema de gestdo e medi¢do do

desempenho da Marinha do Brasil, em consonancia com o estabelecido em seus documentos,
segundo a perspectiva da NPG, anteriormente foi necessaria a descricdoda gestdo
administrativa da Institui¢do nos niveis estratégico, gerencial e operacional, com base em um
levantamento de dados provenientes de documentos da Marinha, todos ostensivos, ou seja,
com contetdo de livre acesso.

4.1 Estrutura Organizacional e Modelo de Negdcio

A Marinha do Brasil (MB) ¢ uma instituicdo secular, possuidora de uma cultura
organizacional forte, tradicionalista e, sobretudo, complexa. A MB possui mais de trezentas e
cinquenta Organiza¢des Militares (OM) espalhadas pelo territdrio brasileiro. Presente em
todas as regides do Brasil, organiza-se administrativamente em 9 Distritos Navais, contendo
as OM localizadas em sua area de atuacao, que possuem caracteristicas proprias absorvidas da
regido em que se encontram, e relacionadas também ao tamanho da organizacdo e suas
atividades.

Os 9 Distritos Navais sao subordinados hierarquicamente ao Comando de
Operagdes Navais (ComOpNav), que é um dos 7 Orgéos de Diregdo Setorial (ODS) presentes
na estrutura da MB, subordinados diretamente ao Comandante da Marinha (CM) e
coordenados pelo Estado-Maior da Armada (EMA), que atua como Orgdo de Diregdo Geral
(ODG). Os outros 6 ODS sao: a Secretaria-Geral da Marinha (SGM), aDiretoria-Geral do
Material da Marinha (DGMM), a Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM), a
Diretoria-Geral de Navegacdo (DGN), a Diretoria-Geral de DesenvolvimentoNuclear e
Tecnoldgico da Marinha (DGDNTM) e o Comando-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais
(CGCEFN).

A estrutura organizacional da MB ¢ fundamentalmente hierarquica, com a
presenca de estruturas matriciais, principalmente nos escaldes superiores e, em sua maioria,
como a funcdo de assessorar diretamente o CM. A Figura 7 apresenta um organograma
resumido da Marinha do Brasil. O organograma completo, com todas as OM e conselhos,

pode ser visto em https://www.marinha.mil.br/sites/default/files/orgmb20mai2021.pdf.
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Figura 7 - Organograma Resumido da Marinha do Brasil

E [ EE E ﬁ| ﬁ|

Orgdos de Assisténcia Direta e Imediata ao eda
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o e

Org3os de Diregdo Setorial [0DS)

Fonte: Relatério de Gestdo da MB de 2019(BRASIL, 2019a).

O modelo de negocio da MB ¢ apresentado no Relatério de Gestdo de
2019(BRASIL, 2019a) em forma de cadeias de valor, sendo 2 gerenciais, 5 finalisticas ¢ 9 de
suporte. A Figura 8 traz a representacdo grafica desse modelo de negocio, incluindo as
cadeias de valor como macroprocessos da MB, bem como os principais valores criados para a
sociedade, como macroprodutos desses processos, além das partes interessadas e a Missdo e
Visao.

Figura 8 - Modelo de Negocio da MB

I Gestdo da Governanga . Gestao Estratégica I

Fonte: Relatorio de Gestdo da MB de 2019(BRASIL, 2019a).
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Por sua vez, o Relatorio de Gestdo de 2020 da Marinha(BRASIL,
2020c)representa 0 modelo de negocio da Marinha sob uma nova perspectiva, conforme

mostrado na Figura 9.

Figura 9 - Nova Perspectiva do Modelo de Negocio da MB

INSUMOS PROCESSO CRIAGAO

INSTRUMENTOS DE GOVERNANCA DE VALOR

Plamejamento Estratégico, Integridade, Compliance, Gestdo de Riscos,
Prestagdode Contas, Responsabilidade, Lideranga e Integragio.

= Wocagdo para o Combate no Mar;

* Pe Incorporadog

= Navios;

* Agronaves; e

* Submarinos.

Fonte: Relatorio de Gestao da MB de 2020(BRASIL, 2020c¢).

Para compreender essa mudanga de perspectiva adotada pela MB ao comparar a
apresentacdo de seu modelo de negocio em 2019, focado nos processos e produtos para a
sociedade, com o modelo de 2020, centrado na governanga, nas pessoas € colocando o valor
publico como resultado, faz-se necessario um estudo das referéncias utilizada pela MB na
reformulacdo do modelo, ou seja, os trabalhos de Raschendorfer (2019) e Raschendorfer,
Figueira e Furtado (2021, em fase de elaboracao).

Os trabalhos apresentam uma evolucao nas concepgdes da governanga adotadas
no desenvolvimento do modelo brasileiro de governanga publica, e que esta evolugdo seria
inspirada no paradigma da NPG, uma vez que traz a luz a nocao de valor publico e de rede. O
valor publico criado para a sociedade seria o resultado final das a¢des governamentais, em
ultima anélise, da prestacdo dos servicos publicos, e que esse valor ndo seria o produto da
acdo de uma organizacao isolada, mas de diversas organizacdes, publicas e privadas, e da
interagao entre elas e a sociedade em uma rede de atores sociais.

Outra evidéncia apresentada por Raschendorfer (2019), que aponta para a adogao
da NPG como paradigma emergente também na administracdo publica brasileira, foi o

lancamento de uma cartilha em 2018, pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU). A cartilha
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orientava a adogdo de um novo formato de “Relatorio de Gestdo”, documento por meio do
qual os Orgdo da Administragio Publica brasileira prestam contas a sociedade, usando por
base o modelo do “Relato Integrado”. Segundo a autora, o Relato Integrado ¢ um framework
que pode ser adotado como modelo de gestdo e como relatorio para prestacao de contas, que
considera o compartilhamento de capitais, a interagcdo em rede com os stakeholders e a
accountability ativa e participativa. A ado¢do do modelo do Relato Integrado para prestagao
de contas dos Orgdos da Administragdo Publica brasileira é obrigatéria, como consta na
Instru¢ao Normativa n® 84(TCU, 2020).

Analisando o modelo brasileiro de Relato Integrado utilizado como Relatério de
Gestdo na prestagdo de contas anuais, conforme descrito na Instru¢do Normativa, pode-se
observar semelhancas com o conceito de “Reporte de Desempenho”, uma das dimensdes
componentes do principio da Confianga, no modelo de criagdo de valor publico elaborado
nesta pesquisa.
4.2Integracao da Politica, Estratégia, Orcamento e Medi¢cdo do Desempenho
O Estado-Maior da Armada (EMA), além de sua funcdo precipua de “Assessorar o
Comandante da Marinha na dire¢do do Comando da Marinha e no desempenho de suas
atribuicdesno Conselho Militar de Defesa e no Conselho de Defesa Nacional” (BRASIL,
2019a),exerce o papel de Orgio de Dire¢io Geral (ODG) e Unidadede Gestdo de Integridade.
Este ultimo papel ¢ assumido pelo EMA na condi¢do de responséavel perante o TCU pela
prestagao de contas da MB.

As funcgdes exercidas pelo EMA o colocam em uma posi¢do central na interagao
do ambiente interno e externo da Marinha do Brasil, ou seja, a organizagdo se comunica com
o lado externo da MB diretamente, com os 6rgdos de fiscalizagdo e com a sociedade, e
indiretamente, através do assessoramento ao CM, com outros 0rgaos e instituigdes nacionais €
internacionais. Comunica-se também com o lado interno, coordenando as atividades da MB
com cada um dos 7 ODS.

Essa posicao estratégica tornou os documentos elaborados pelo EMA os mais
importantes para compreender a Estratégia, a Governanga ¢ a Gestdo Administrativa da
Marinha do Brasil. Nesse contexto estdo incluidos diversos documentos, dentre eles o EMA-
322, que versa sobre o “Posicionamento da Marinha do Brasil nos Principais Assuntos de
Interesse Naval”, o que mostra que a MB percebe a criacdo de valor para a sociedade através
da confianga, transparéncia, publicidade e qualidade da informagdo divulgada, principios
esses que sao encontrados como dimensdes criadoras de valor publico no modelo sugerido

nesta pesquisa.O documento traz no capitulo 2 a defini¢ao de “Poder Maritimo”:
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O Poder Maritimo ¢ a resultante da integragdo dos recursos de que dispde o Pais
para a utilizagdo de suas aguas jurisdicionais, quer como instrumento de agdo
politica e militar, quer como fator de desenvolvimento econdmico e social. Sao
elementos constitutivos do Poder Maritimo, dentre outros: o Poder Naval; a Marinha
Mercante, servigos e organizagdes relacionadas com os transportes aquavidrios; a
infraestrutura hidroviaria, como os portos, terminais e eclusas; as indistrias naval,
bélica de aprestamento naval e de pesca; organizagdes de ensino e de pesquisa; € o
pessoal que desempenha as atividades no mar e nas aguas interiores(BRASIL,
2017b).

Dessa definicdo extraimos o primeiro valor publico criado pela MB que ¢ a
garantia da utilizagdo das aguas jurisdicionais brasileiras de acordo com o interesse publico,
para o desenvolvimento econdmico e social. Para isso, a propria definicio aborda a
necessidade de integracdo de recursos para canalizd-los para o objetivo comum. Tal
abordagem remete a preocupacdo com a satisfacdo do cidaddo, o compartilhamento de
recursos entre instituigdes € o desenvolvimento de cooperagdo interorganizacional, dimensoes
mapeadas por esta pesquisa como criadoras de valor publico.

Esses valores sdo refor¢cados, ainda no capitulo 2 do EMA-322, ao ser apresentada
a “Politica Maritima Nacional” (PMN) como uma norma orientada para a criagao de valor

publico, incluindo o compartilhamento de recursos e o senso de interesse publico. A PMN

orienta o desenvolvimento das atividades maritimas do Pais, de forma integrada e
harmonica, visando a utilizacdo efetiva, racional e plena do mar e das hidrovias
interiores brasileiras, de acordo com os interesses nacionais. (...) Estabelece, ainda,
que os orgaos da Administragdo Federal contribuam dentro de suas respectivas areas
de competéncia (...), tendo como principal meta o desenvolvimento nacional
(BRASIL, 2017b).

Além da defini¢do da PMN conter elementos que remetem ao interesse publico e
ao compartilhamento de recursos, relacionados respectivamente com os principios da
Confianca e da Satisfacdo do Cidaddao do modelo de criagdo de valor publico construido nesta
pesquisa, ela refor¢a a preocupacao da MB com a efetividade do servigo publico entregue e
com o alinhamento com os interesses nacionais, que fazem parte da dimensao “Valor Publico
Percebido como Meta de Desempenho” da construcdo teodrica elaborada também nesta
pesquisa quanto ao papel da medicdo de desempenho na NPG, o que mostra a importancia
dessa abordagem ser considerada no contexto em que a Marinha encontra-se inserida.

O capitulo 5 do EMA-322, intitulado “A atuacdo da Marinha do Brasil como
Autoridade Maritima Brasileira”(BRASIL, 2017b), faz menc¢ao a Comissao Interministerial
para os Recursos do Mar (CIRM), que seria coordenada pela Marinha e contaria com
representantes das partes interessadas nos assuntos do mar. A comissao aprova os programas
decorrentes da Politica Nacional para os Recursos do Mar (PNRM). A CIRM poderia ser
enquadrada como instituicdo multiproposito, carregando o potencial para desenvolver praticas

relacionais envolvendo os wusuarios, bem como adotar indicadores de desempenho
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multidimensionais com foco na criagdo de valor publico. Mas para o atingimento desse
objetivo faz-se necessario integrar sistemicamente todas as fases, incluindo a fase anterior, a
formulacdao da PNRM, e a fase posterior, a execucao desses programas, ambas de maneira
cooperativa com os stakeholders.

Ainda no capitulo 5, foi explicado que a cooperacdo realizada por parte da MB, no
nivel da prestagio dos servigos, se da apenas com Orgaos Federais, ¢ essa seria uma limitagio
legal prevista na Constitui¢do de 1988 e na Lei n° 10.466/2002, que limita a atuacdao da
Marinha na fiscalizagdo de delitos de repercussdo nacional e internacional, quando
relacionados ao mar; e ainda assim, quando solicitada por outro 6rgdo federal. Essa limitagdo
legal acaba por dificultar a coproducao de valor publico nesse servigo prestado pela Marinha.

Pode ser observado que a legislagdo aplicada ao contexto estudado pode
representar empecilhos a integragdo da medicao do desempenho dos governos locais com os
niveis superiores. Uma analise sob a oOtica legal desse assunto pode ser desenvolvida em
futuras pesquisas, uma vez que essa abordagem nao faz parte do escopo desta pesquisa.

Outra instituigdo multipropoésito mencionada ¢ o Conselho da Autoridade
Portuaria (CAP), em que a Marinha participa como representante do Poder Publico, na
posicdo de Autoridade Maritima. O documento destaca a necessidade de a Marinha atuar na
desburocratizacdo, modernizacdo portudria, integracdo de sistemas e na formulacdo de
parametros de desempenho. Tais agdes mostram a preocupacdo da MB com a busca de
solucdes para lidar com os novos desafios impostos pelo contexto socioecondmico, solugdes
que se assemelham com o papel da medicdo de desempenho na NPG, o que pode ser
considerado mais um indicio da validade da utilizagdo do modelo proposto pela MB.

Ao definir a atuagdo do CAP, ¢ feita referéncia a participagdo da Marinha, em
conjunto com outros Orgdos Federais, no aperfeicoamento das politicas publicas focadas no
desenvolvimento da infraestrutura da Navegacao de Cabotagem para a ampliagao da matriz de
transporte brasileira. O CAP pode ser considerado uma institui¢do democratica com potencial
para desenvolver projetos focados na criagdo de valor publico, bem como as ag¢des descritas
de desenvolvimento se aproximam de um modelo baseado em valor publico, mas a principal
acdo apresentada, do desenvolvimento da navegagao de cabotagem, nao utilizou a abordagem
da cocriagao de valor publico, se aproximando mais do paradigma da NPM com a gestdo por
resultado, no caso, o aperfeicoamento da infraestrutura desse tipo de navegagao.

O EMA-322, aborda no capitulo 6 a atuacdo da Marinha do Brasil na Amazonia,
mencionando como objetivos a estabilizacdo e o desenvolvimento integrado da Amazonia, e

para o alcance de tais objetivos seriam necessarios alguns aspectos, dentre eles: a vivificacao,
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uma politica indigenista adequada, a exploragdo sustentavel dos recursos naturais e a prote¢ao
do meio ambiente. Tais aspectos podem ser enquadrados como resultados socialmente
desejaveis, segundo a abordagem apresentada nesta pesquisa para essa dimensao da criagao de
valor publico.

A MB contribui para a paz social e para o desenvolvimento econdmico regional
através da prestagdo de servigos, dentre eles, de assisténcia hospitalar, realizada em parceria
com o Ministério da Saude e as Secretarias Estaduais de Satde, através dos quatro Navios de
Assisténcia Hospitalar sediados em Manaus, utilizando informagdes produzidas localmente
para o planejamento das operagdes. Este ¢ um exemplo de sucesso da integracdo desde a
esfera Federal até os governos locais, para cocriagdo de valor publico para as populagdes
atendidas.

O capitulo 10 do EMA-322 descreve o papel da Marinha do Brasil no processo de
sistematizagdo do planejamento de alto nivel para as Forgas Armadas (FA), orientado pela
metodologia do Sistema de Planejamento Estratégico de Defesa (SISPED) e pela Sistematica
de Planejamento Estratégico Militar (SPEM). Esse processo de sistematizagdo possui 3 niveis
de planejamento: nacional, setorial e subsetorial. No nivel nacional o planejamento da origem
a Politica Nacional de Defesa (PND) e a Estratégia Nacional de Defesa (END). No nivel
setorial o planejamento estratégico resulta na Politica Setorial de Defesa (PSD), na Estratégia
Setorial de Defesa (ESD), na Politica Militar de Defesa (PMD) e na Estratégia Militar de
Defesa (EMiD).

A Sistematica de Planejamento de Alto Nivel (SPAN) da Marinha do Brasil esta
inserida no nivel subsetorial, nivel das FA em si, € tem como documento de mais alto nivel o
Plano Estratégico da Marinha (PEM). O PEM estabelece um planejamento de longo prazo, 20
anos, com objetivos estratégicos organizados em cadeia de valor.A finalidade do PEM ¢
definir as “Estratégias Navais” e suas acdes decorrentes, chamadas de “Ac¢des Estratégicas
Navais”, que levardo ao cumprimento dos “Objetivos Navais” definidos na ‘“Politica
Naval”’(BRASIL, 2020a).

A Politica Naval estd definida em um documento homdénimo(BRASIL, 2020b),
que traduz os objetivos e diretrizes estabelecidos na PND e na END nos Objetivos Navais.
Para subsidiar a SPAN, principalmente no que tange a elaboracdo do PEM, o documento
apresenta em seu ultimo capitulo o “Mapa Estratégico da Marinha”, uma representagao
grafica da contribuicdo dos Objetivos Navais para o cumprimento da Missdao da MB e o

alcance de sua Visdo de Futuro. Todo o documento ¢ elaborado com base nas atividades
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desempenhadas pela Marinha, apresentadas no capitulo introdutério, e reproduzidas na Figura

10.
Figura 10 - Atividades Realizadas pela Marinha do Brasil

Acoes Decorrentes

Atividades

Marinha do
Brasil

Fonte: Politica Naval (BRASIL, 2020b)

O EMA-134 (BRASIL, 2018a)mostra ainda que, abaixo do PEM, que se encontra
no nivel de governanga subsetorial, as estratégias e acdes estratégicas sdo desdobradas
internamente na Marinha em niveis escalonados de governanga até o nivel local, nas
Orientagcdes do Comandante da Marinha (ORCOM), nos planos do nivel setorial da MB,
sendo eles o Plano de Dire¢do Setorial (PDS) e as Orientacdes Setoriais (ORISET); e nos
planos do nivel das Organiza¢des Militares da Marinha (OM), sendo eles ao Plano de Agdo

(PA), o Planejamento Estratégico Organizacional (PEO) e o Plano de Melhoria da Gestao
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(PMGes). A Figura 11 ilustra os desdobramentos do Nivel Nacional até o Nivel das OM, que

seria o nivel de atuagdo local da MB.

Figura 11 - Desdobramentos do PEM no Niveis doPlanejamento
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Planejamento Estratégico Organizacional (PEQ)
Plano de Melhoria da Gestao (PMGes)

Fonte: EMA-134(BRASIL, 2018a, cap. 3)

Analisando a sistematizagdo apresentada no PEM para a elaboracao das acdes
estratégicas decorrentes, podem ser observados alguns critérios, tais como: associagao a
indicadores de desempenho capazes de produzir informagdes sobre eficiéncia, eficdcia e
efetividade; relagdo com iniciativas presentes no Plano Plurianual do Governo Federal (PPA),
plano de norteia os gastos publicos, para a garantia da integracdo com o orgcamento;
transversalidade, envolvendo mais de um setor da MB; inovacao, com foco no aprimoramento
de processos; preocupagdo com a melhoria da imagem da MB; e produzir resultados para a
sociedade.

Sob a otica da teoria construida nesta pesquisa, referente ao papel da medigao de
desempenho na NPG, essa sistematizacdo possui uma certa similaridade, principalmente no
aspecto que tange a integracao das metas de desempenho em varios niveis, desde o nivel local
até o nivel politico, através da utilizagdo de sistemas de gestdo de medicdo de desempenho.
Outra semelhanga pode ser identificada na abordagem da integracdo do planejamento
estratégico a gestdo orcamentaria e do conhecimento, para ser capaz de alcancgar os resultados

definidos e entregar a sociedade os valores propostos.



89

O PEM apresenta como um desafio para a gestdo estratégica da Marinha a
articulagdo do longo e médio prazos com o curto prazo, e o decorrente aperfeicoamento das
metas do “Sistema de Medigdo de Desempenho Organizacional” para suportar esse
alinhamento e alcancar a Visao de Futuro da MB. A mensagem do Comandante da Marinha,
inserida na abertura do documento, faz referéncia direta a necessidade de uma gestao baseada
em resultados, da integracdo do planejamento estratégico ao or¢amentario e da participagao da
sociedade e outros 6rgaos governamentais.

4.3 Integridade e Gestao de Riscos

O “Plano de Integridade da Marinha do Brasil” (BRASIL, 2018c, anexo), também aponta essa
necessidade de integracdo, através do alinhamento do PEM com o Sistema de
Acompanhamento do Plano Diretor (SIPLAD), com o objetivo de atingir o “alinhamento
or¢amentario” das diretrizes estratégicas da MB com o PPA, plano que norteia os gastos
publicos. O Plano de Integridade tem por objetivo a evolucdo administrativa da MB, em prol
do aumento da capacidade operativa e em beneficio da sociedade, através da manutencao de
uma cultura sustentavel de integridade e desenvolvimento de agdes promotora do pensamento
ético e do tratamento adequado dos “riscos a integridade”.

O tratamento dos riscos a integridade ¢ bem desenvolvido nos apéndices do Plano
de Integridade da MB, que utiliza para isso as defini¢gdes constantes em outro documento: a
Politica de Gestao de Riscos da Marinha do Brasil(BRASIL, 2017d, anexo). A Marinha do
Brasil estabeleceu a sua Politica de Gestao de Riscos de modo a proteger o alcance dos
objetivos estratégicos da institui¢do, ou seja, uma padronizagdo de entendimentos sobre a
abordagem da Gestao de Riscos (GR) a ser utilizada pelas suas diversas organizagdes, que
permitiu o alinhamento das atividades nos diversos niveis. Essa a¢do condiz com o
pensamento sistémico ja mostrado anteriormente e contribui para a integracao e a colaboragao
interorganizacional.

Decorrente dessa politica, foi publicada pelo EMA a ARMADAINST 32-
01(BRASIL, 2017a), instrugdes para a implementacdo da politica de GR na MB. Esse
documento trouxe em anexo o Mapa Estratégico da Marinha(BRASIL, 2017a, anexo A), ja
citado ao abordar a Politica Naval, que foi utilizado para auxiliar a identificacdo dos riscos
que podem comprometer o atingimento dos Objetivos Navais e o alcance dos resultados
planejados para a sociedade. A Figura 12 apresenta os resultados para a sociedade

identificados no Mapa Estratégico da Marinha.
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Figura 12 - Resultados Entregues pela MB para a Sociedade
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Fonte: adaptado do Mapa Estratégico da MB (BRASIL, 2020a, p. 55)

As agdes para promocdo da integridade e o gerenciamento dos riscos associados,
podem ser aproveitadas para criacdo de valor publico, como mostra o grafico representativo
das relagdes encontradas nesta pesquisa, em que a integridade contribui diretamente para o
valor publico e indiretamente, através do aumento da transparéncia e da confianga. A
confianga € construida através de uma série de outras dimensdes e principios, segundo as
interagdes verificadas nesta pesquisa, incluindo a accountability e o reporte de desempenho,
estes ultimos, que sdo instrumentos utilizados para o Controle Social.

Sendo assim, transparéncia e controle social estao relacionados com a integridade,
na criagdo de valor publico, e também sdo considerados instrumentos de aferi¢do da
“Governanca da Administragdo Publica”, conforme exposto na SGM-601, que em seu
capitulo 5 versa sobre a metodologia de apresentacao de contas da Marinha do Brasil. Nesse
documento a Governanga ¢ definida como a “capacidade do governo em responder as
demandas da sociedade”’(BRASIL, 2014b, cap. 5), o que pode ser reescrito utilizando o termo
constante no modelo de criacdo de valor publico: capacidade de alcancar os resultados
socialmente desejaveis.
4.4 Governanca
Para compreender a abordagem empregada pela MB para a Governanca foi necessario
identificar, segundo a hierarquia documental demonstrada, o documento de mais alto nivel
que definisse o conceito de governanca. O EMA-134, que tem o proposito de orientar a
implantacdo de um modelo de exceléncia na gestdo na Marinha, em seu capitulo 4, versa
sobre o “Programa Netuno”, que seria o processo administrativo para melhoria da gestao das
Organizacdes Militares (OM) e, por conseguinte, melhorar a gestio da MB como um
todo(BRASIL, 2018a, cap. 4).

O Programa Netuno posiciona a governanga como a pratica para guiar a

integragao dos planos e estratégias com o interesse publico, a cidadania e o cidaddo. A
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governanga como pratica foi definida no EMA-134 como sendo a analise dos “procedimentos,
critérios e métodos utilizados pela administragio da OM (...) na tomada, comunicagdo e
conducdo das principais decisdes em todos os niveis da organiza¢ao”(BRASIL, 2018a, cap.
4).

Decorrente das orientagdes do EMA, como ODG, o ODS Secretaria-Geral da
Marinha possui também um documento que versa sobre administragdo, a SGM-107, Normas
Gerais de Administracdo(BRASIL, 2019b, 2021), que tem o proposito de orientar a
implementagao da exceléncia em gestao nas OM da MB. Uma analise da diferenca entre da
abordagem do EMA-134 para a SGM-107 mostra que a MB trata separadamente a
administracdo da Instituicio Marinha do Brasil da administracdo das organizacdes que a

compoe. A SGM-107, 7* Revisao, traz o conceito de “Governanca no Setor Publico”:

compreende essencialmente os mecanismos de liderancga, estratégia e controle postos
em pratica apara avaliar, direcionar e monitorar a atuagdo da gestdo, com vistas a
condugdo de politicas publicas e a prestagdo de servicos de interesse da sociedade
(BRASIL, 2019b, v. I, cap. 1).

A norma apresenta ainda os principios da boa governanga adotada na MB: a
legitimidade, a equidade, a responsabilidade, a eficiéncia, a probidade, a transparéncia e a
accountability(BRASIL, 2019b, v. I, cap. 1). Com exce¢do da responsabilidade e da
probidade, todos os principios relacionados estdo presentes no modelo de criagao de valor
elaborado nesta pesquisa, ainda assim, a definicdo de responsabilidade, constante no
documento, mostra proximidade com o principio da cidadania, do modelo de criagdo de valor
publico; e o mesmo se aplica ao analisar a defini¢do de probidade, que se aproxima do
principio da integridade.

Partindo dessa analise, ¢ possivel apontar a existéncia de evidéncias de que os
principios da governanga da MB estdao contidos nos principios da criagao de valor publico da
NPG. O que ndo representa que a MB siga o modelo da NPG, uma vez que a abordagem
desse paradigma emergente possui outros principios que ndo estdo presentes na abordagem da
Marinha do Brasil. Mas ¢ possivel sugerir que o modelo de governanca da MB possui
caracteristicas dos paradigmas da administragao p6s-NPM baseados em valor publico, como €
também a NPG.

Ainda na SGM-107, 7* Revisdo,encontram-se¢ mais evidéncias do modelo de
governanga pds-NPM baseado em valor publico, comono caso das regras de elaboragao dos
indicadores de desempenho. A Figura 13 apresenta as categorias de indicadores divididos em
duas dimensdes: do Resultado e de Esforco. A dimensdo de esforcos possui as categorias de

indicadores que contribuem para o atingimento dos resultados, enquanto na dimensdo do
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resultado encontram-se as categorias associadas aos resultados, incluindo a efetividade, ligada

aos impactos (outcomes)dos produtos ou servigos entregues a sociedade.

Figura 13 - Tipos de Indicadores e Posicionamento na Cadeia de Valor

Dimensdes do (\ b , ( \ / >
ciéncia | icaci / ivi
R icnbtadis cléncla _J Eficacia Efetividade ;
e T "‘-________ : 1
2 " .
Insumos i Produtos Impactos
(inputs) / — \ \ (outputs) (outcomes)
/ Cultura
Acdes/Atividades
pA
o e bl
—_— o s . ) SRS —> —>
a | o o
1 @ 0rganiza;'6§s
| _5J— > .’)
@é@f"" 3 2 1 J
J i J J
il e ,r"\“-.
I “-_“_ - R
:n : —re— ‘ \ T
- S Dimensdes
Economicidade ! Exceléncia < Execugdo
<,_H__ __F_,/ e, ) St g___,-/ de Esforgo

Fonte:Martins e Marini (2010, apud BRASIL, 2019b, v. I, cap. 8)

Os indicadores de resultado sdo importantes para a MB ser capaz de prestar contas
com a sociedade brasileira, mostrando a responsabilidade pelo gasto publico e a transparéncia
das acdes governamentais que executa. Para isso, a Marinha precisa integrar as informagdes
de desempenho vindas da administragdo das OM de modo a produzir as informagdes de
desempenho geral da Instituicdo Publica Marinha do Brasil, necessarias para justificar e
comprovar os gastos de acordo com o Plano Plurianual do Governo Federal.

Essa integracdo ¢ mostrada em outro documento, a SGM-401, Normas para
Gestao do Plano Diretor(BRASIL, 2014a), que ¢ o documento da MB de mais alto nivel que
orienta a gestdo or¢amentdria da Instituigdo. O documento apresenta as duas iniciativas
implantadas na Marinha para o gerenciamento das informacdes necessdrias as tomadas de
decisdo no planejamento das agdes governamentais e na prestacdo de contas, que foram: a
elaboragdo da estrutura de governanca da MB, como mostra a Figura 14; e o desenvolvimento
de um sistema estruturante de informacoes, o SIGPlan. Tais iniciativas se assemelham ao
principio da integracdo sistematizada da gestdo do desempenho, estratégica, orcamentéria e do
conhecimento, um dos principios da medi¢do do desempenho na NPG, segundo a construcao

tedrica elaborada nesta pesquisa.
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Figura 14 - Estrutura de Governanga da MB
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Fonte: Relatorio de Gestao da MB de 2020(BRASIL, 2020c).

O SIGPlan ¢ um dos exemplos de iniciativas da MB que se apoiam em Tecnologia
dalnformacdo e Comunicagdes (TIC) para contribuir com integracao de informagdes de modo
a viabilizar a apresentagcdo dos resultados alcangados em termos de impacto para a sociedade.
Essas iniciativas representam uma mudanga de paradigma por parte da administra¢do naval, o
que fica mais evidente ao analisar o volume 3 do EMA-416 — “Governanca Digital”. Nesse

documento da MB conceitua a governanga digital como sendo

a utilizagdo pelo setor publico de recursos de Tecnologia da Informagdo e
Comunicagdes (TIC) com o objetivo de melhorar a disponibilizacdo de informacao e
a prestacdo de servigos publicos, incentivar a participagdo da sociedade no processo
de tomada de decisdo e aprimorar os niveis de responsabilidade, transparéncia e
efetividade do governo(BRASIL, 2017¢, v. III).

O documento sugere em seu texto que o Governo Federal brasileiro iniciou o
movimento de implantagdo de um novo paradigma da administracdo publica ao instituir em
2016 a Politica de Governanga Digital. Na MB, essa politica deu origem a Estratégia de
Governanca Digital (EGD), resumida no diagrama apresentado na Figura 15, que traz
elementos das teorias pds-NPM baseadas em Valor Publico DUNLEAVY, 2006; LODGE;
GILL, 2011; POLLITT; BOUCKAERT, 2017), em especial o conceito da Governanga da Era
Digital (DEG) deDunleavy (2006), localizado por Pollitt ¢ Bouckaert (2017) como estando
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contida no paradigma da NPG; o que faz sentido no caso analisado, uma vez que a EDG traz

também elementos dos principios da NPG de Osborne (2006, 2010).

Figura 15 - Diagrama da Estratégia da Governanga Digital
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Fonte: EMA-416(BRASIL, 2017c, v. III, cap. 1)

Decorrente da EDG, a Marinha criou o Plano de Dados Abertos (PDA), que € o

Cap. 3 do EMA-416, documento que detalha e orienta a abertura dos dados e inclusdo no

Portal de Dados Abertos do Governo Federal (dados.gov.br). De acordo com o documento o

PDA precisa estar alinhado com o PEM e a EGD(BRASIL, 2017c, v. III, cap. 3), mostrando

uma preocupagao com a integragao sistémica das diretrizes estratégicas com o a governanca.

Toda essa abordagem integrativa focada na geracdo de valor publico para a

sociedade, orientada pelo PEM, suas acdes estratégicas e os documentos decorrentes dessas,

precisa ser suportada por um alinhamento da gestdo estratégica da MB e a gestdo

administrativa de suas unidades, as Organizagdes Militares (OM) da Marinha do Brasil

distribuidas por toda a extensao do pais, e ainda com representagdes no exterior.
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4.5 Gestao Administrativa e Medi¢iao de Desempenho
O EMA-134 — Manual de Gestdo Administrativa da Marinha, implementa um modelo de
exceléncia em gestao na MB, guiado pelos objetivos do PEM. Promove a melhoria continua,
satisfacao do pessoal da MB e otimizacao do emprego de recursos publicos. Busca fazer isso
através da gestdo estratégica, gestdo de pessoas e da capacitagdo do pessoal. A gestdo
estratégica apresentada possui o objetivo de garantir a eficacia, eficiéncia, transparéncia e
rastreabilidade dos processos decisorios, ou seja, o accountability. A gestao de pessoas segue
a abordagem por competéncias em conjunto com o mapeamento de processos, para gerenciar
a forca de trabalho da Marinha. A gestdo da capacitacdo ¢ feita através da gestdo do
conhecimento, com foco no atingimento da visdo de futuro da organizacdo(BRASIL, 2018a).
Essas abordagens apresentadas no documento se aproximam mais do paradigma da NPM.

Entretanto, o documento apresenta uma evolu¢ao da administragdo publica
brasileira, citando a existéncia no Brasil de um modelo pds gerencialista, hibrido, contendo
caracteristicas dos modelos anteriores, somados as possibilidades trazidas pela transformagao
digital em um contexto de complexidade(BRASIL, 2018a). Esse modelo possui caracteristica
semelhantes aquelas apresentadas nesta pesquisa como caracteristicas da NPG. Além disso, o
modelo de medicdo do desempenho estabelecido para as Organizagdes Militares (OM) da
Marinha possui 6 dimensodes: efetividade, eficacia, eficiéncia, execucgdo, exceléncia e
economicidade. Ressalta-se que a primeira dimensao apresentada ¢ a dimensao da efetividade,
que trata dos impactos gerados pelos produtos/servigos, vinculada ao grau de satisfacdo e ao
valor agregado percebido pelo usudrio.

O modelo de exceléncia de gestdo administrativa na MB recebe o nome de
“Programa Netuno”, sendo um modelo incremental que acompanha a evolucdo das teorias da
administracdo, buscando a melhoria continua do programa através do aprimoramento das
ferramentas de gestdo ja existente(BRASIL, 2018a). Nao ¢ um fundamento do Programa
Netuno a disrup¢do, ou seja, o programa ndo tem a inteng¢do de adotar grandes mudancgas de
rumo, o que ¢ uma caracteristica da cultura organizacional da MB, como institui¢do de Estado
secular e de grande porte; por sua vez, possui 14 fundamentos definidos para nortear a busca
pela exceléncia, sendo eles: a) pensamento sistémico; b) aprendizado organizacional; c)
cultura da inova¢do; d) lideranca e constancia de propdsitos; €) orientacdo por processos €
informagdes; f) visdo de futuro; g) geragdo de valor; h) comprometimento com as pessoas; 1)
foco no cidadao e na sociedade; j) desenvolvimento de parcerias; k) responsabilidade social; 1)

controle social; m) gestao participativa; e n) agilidade.
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A implantacdo da Exceléncia em Gestdo nas Organizagdes Militares (OM) da
MB, seguindo os 14 fundamentos apresentados,encontra-sedefinita na SGM-107, norma
decorrente do EMA-134, que em sua 8* Revisao publicada em 2021 apresenta as ferramentas
do Programa Netuno. Tais ferramentas, seguem em linha com o “Planejamento Estratégico da
Marinha, a Politica de Gestdo de Riscos da Marinha e ao Programa de Integridade da
Marinha, consolida a estrutura de Governanga Publica e compliance das OM”(BRASIL,

2021).

Figura 16 - Ferramentas de Gestdo do Programa Netuno
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Fonte: SGM-107, 8" Revisdo(BRASIL, 2021, cap. 1)

As ferramentas do Programa Netuno seguem o alinhamento proposto pelo modelo
de exceléncia de gestdo, o que pode ser observado no esquema apresentado na Figura 16, que
representa a estruturagdo das ferramentas do programa. Centrado no Conselho de Gestdao, uma
espécie de conselho administrativo da OM, presidido pelo dirigente da organizagdo, que
monitora, por meio de um Sistema de Indicadores, as demais ferramentas de gestdo: a
Avaliacdo de Gestdo, a Carta de Servigos, a Gestdo da Qualidade, a Pesquisa de Clima
Organizacional, a Gestdo de Riscos, o Planejamento Estratégico Organizacional e a Gestdo

dos Processos e Projetos.
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Esse Sistema de Indicadores deve ser capaz de fornecer informagdes para auxilio
a tomada de decisdo integrando todas as ferramentas de gestdo abordadas e mais a gestdo do
conhecimento, este que, além de ser monitorada por meio dos indicadores, circunscreve e
permeia todas as demais ferramentas,utilizando das informagdes produzidas para
aprendizagem organizacional. Essa integracdo possui sinergia com a primeira dimensao
apontada da Medi¢do de Desempenho na NPG: a “Integracdo Sistematizada com a Gestdo do
Desempenho, Estratégica, Orcamentaria e do Conhecimento”.

Outra evidéncia da existéncia dessa integracao € o Sistema de Gestdo e Medicao
do Desempenho das OM apresentado na SGM-107, 8* Revisdo, o “SisNetuno”, que tem o
proposito de integrar e sistematizar as ferramentas do Programa Netuno e sintetiza-las em um

painel de informagdes gerenciais para apoio a tomada de decisdao, conforme discriminado na

Figura 17.
Figura 17 - Sistematizagdo e Composicao de um Painel de Informagdes Gerenciais
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Fonte: SGM-107, 8* Revisao(BRASIL, 2021, cap. 1)

O ambiente de informagdes gerenciais do SisNetuno foi considerado pela MB
como o “inicio da caminhada rumo a Transformacdo Digital do Programa Netuno” (BRASIL,
2021, p. 16). Essa abordagem apresenta proximidade com a terceira dimensdo apresentada
para a Medigdo do Desempenho na NPG, a “Medigao Sistémica do Desempenho frente a
Complexidade dos Arranjos Modernos de Governanga”.

Ao mesmo tempo que foi possivel identificar uma série de agdes gerenciais da
MB no sentido de modernizar sua gestdo administrativa segundo os crescentes anseios

sociais, um diagnostico da gestdo realizado pela Instituicio em 2017 mostra que esses
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avancos nao se encontram implantados em toda a MB de modo homogéneo. O “Diagndstico
de 10 Anos de Implementagdo do Programa Netuno” (BRASIL, 2018b) mostra que muitos
avangos foram obtidos mas que ainda falta “um grande caminho a ser percorrido” até a
exceléncia em gestao.

De acordo com o documento, 20% das OM ndo possuiam indicadores estratégicos
e 50% ndo possuiam Plano de Gerenciamento de Riscos, dentre outras constatacdes que
mostram uma grande variabilidade dos niveis de gestao administrativa das OM. O documento
classificou ainda as OM de acordo com sua atuacdo, agregando OM com missdes
semelhantes, mostrando que alguns setores da MB se encontram atrasados, bem como
possuem uma variabilidade grande dos indicadores produzidos entre si. Tais constata¢des
evidenciaram a necessidade de seguir com a integracdo da gestdo administrativa da MB,
incluindo a integragcdo dos indicadores de desempenho e padronizagdo destes, segundo sua
contribui¢do para os Objetivos Estratégicos da Institui¢ado.

4.6 Anilise do Sistema de Gestio e Medicio de Desempenho da MB sob a Otica da NPG

Tomando por base a descrigdo da gestdo administrativa da MB e as analises dos dados
encontrados nos documentos pesquisados, apresentadas nas seg¢des anteriores, foi possivel
sintetizar tais resultados de acordo com os modelos propostos na pesquisa, ou seja, agrupar os
dados de acordo com a aderéncia a cada um dos principios da Medicdo de Desempenho na
NPG e da Criagdo de Valor Publico.

Apos a sintese dos dados, foi realizada a analise do Sistema de Gestao e Medigao
do Desempenho da MB no que tange os principios ¢ dimensdes abordados em cada um dos
modelos. Para o modelo da Medi¢do de Desempenho na NPG, as evidéncias encontradas na
pesquisa documental foram agrupadas segundo suas dimensdes, conforme apresentado no

Quadro 8.

Quadro 8- Comparagido do Modelo de Medigdo de Desempenho na NPG e Sistema de Gestdo da MB

Principios da Medicao de Evidéncias nos Documentos da MB

Desempenho na NPG
Integragdo do SISPED, SPEM, PMD, PEM, PA, PEO e PMGes(BRASIL,
2018a, 2017b)
Integracio  Sistematizada | SIGPlan (BRASIL, 2014a)
com a Gestdio do | Integracdo como instrumento de Governanga (BRASIL, 2020c)
Desempenho, Estratégica, | Integracdo do SIPLAD com o PEM (BRASIL, 2018c)
Orgamentaria e do | Objetivos Estratégicos Globais no Mapa Estratégico da MB(BRASIL, 2020a)
Conhecimento Programa Netuno e suas Ferramentas(BRASIL, 2018a, cap. 4, 2021, cap. 1)

Sistema de Indicadores (BRASIL, 2021, cap. 8)

SisNetuno (BRASIL, 2021, cap. 1)

Valor Publico Percebido
como a Meétrica do
Desempenho

Relatorio de Gestdo em formato de Relato Integrado (BRASIL, 2020c¢)

Modelo de Negocio da MB: “O Mar e suas Riquezas” e “Anseio Social”,
como processos, ¢ “Cooperar para o Desenvolvimento Nacional”, como forma
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Principios da Medi¢do de

Desempenho na NPG Evidéncias nos Documentos da MB

de criagdo de valor (BRASIL, 2020c)

Politica Maritima Nacional (BRASIL, 2017b)
- A Modelo de Negocio da MB (BRASIL, 2020c)
ggj;g;"enh?mg;"t‘e 9 ['SIGPlan (BRASIL, 2014a)
Aferi¢ao da “Governanca da Administracao Publica” (BRASIL, 2014b)

Complexidade dos g, ‘Netuno (BRASIL, 2021, cap. 1)
Arranjos Modernos de ; "o do s f lacao d — I d h
Governanca ntegragdo de sistemas ¢ formulacdo de pardmetros de desempenho para o

Conselho da Autoridade Portudria (CAP) (BRASIL, 2017b)
Fonte: elaborado pelo autor

4.6.1 Integracao dos Sistemas de Gestao

O primeiro principio da Medi¢cdo de Desempenho na NPG pode ser observado em algumas
das evidéncias constatadas nos documentos da MB. A integracdo dos sistemas ¢ uma das
dimensdes desse principio que pode ser vista em diversas a¢des tomadas pela Marinha. De
acordo com o EMA-322(BRASIL, 2017b), a integracdo comeca no nivel politico, onde sao
definidas as estratégias de Defesa e deliberado o orcamento, no Sistema de Planejamento
Estratégico de Defesa (SISPED), passando pelos demais sistemas de planejamento militar até
a defini¢do do Plano Militar de Defesa (PMD), que se traduz dentro da Instituicdo no Plano
Estratégico da Marinha (PEM).

O planejamento estratégico da Marinha se desdobra desde o PEM, de
responsabilidade do EMA, até os Planos Estratégicos Organizacionais, em cada uma das
Organizacdes Militares (OM) da MB, em um modelo top-down. Nesse ponto, para promover
a integracao do SISPED com o Sistema de Gestdo e Medi¢do do Desempenho da MB, foi
implantado o SIGPlan, um sistema estruturante das informacdes de acompanhamento da
execucdo dos planos, recebidas no EMA vindas das OM, em um modelo bottom-up de
gerenciamento de informacgdes para apoiar a tomada de decisdes no nivel politico e a
prestacao de contas com a sociedade (BRASIL, 2018a, 2014a).

O SIGPlan promove entdo a integragdo entre a estratégia de defesa, definida no
nivel politico, com a estratégia da MB, e também ¢ capaz de acompanhar a aplicagdo do
orgamento e a apresentacdo de resultados em termos de impacto para a sociedade. O sistema
faz isso através da integracdo do Sistema de Acompanhamento do Plano Diretor (SIPLAD),
sistema de acompanhamento do or¢gamento interno da Marinha, e do SisNetuno e seu sistema
de indicadores, sistema de acompanhamento da gestdo administrativa das OM que busca a
integracdo entre as agdes gerenciais no nivel local com as estratégia e or¢amento da MB

(BRASIL, 2018c, 2021).
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Essa integragdo sistematizada perseguida pela MB ¢ permeada pelo Programa
Netuno e suas ferramentas, dentre elas a Gestdo do Conhecimento, que esta presente desde o
sistema de indicadores até a gestdo estratégica, passando pelo desenvolvimento do senso de
proposito Unico e responsabilidade compartilhada, valores que podem ser observados na
Estrutura de Governanga da MB, definida na SGM-401, nos Instrumentos de Governanga
previstos no Modelo de Negocios da Instituicdo, apresentados no Relatério de Gestdo de
2020, e nos Objetivos Estratégicos Globais, presentes no Mapa Estratégico (BRASIL, 2020a,
c, 2014a).

As agodes gerenciais da MB no ambito deste principio, da integragdo sistémica,
segundo a construgdo tedrica desta pesquisa trazem uma gama de oportunidades para a
Instituicdo lidar com as dificuldades caracteristicas do contexto estudado, mas nao foram
encontradas evidéncias de materialidade dessas oportunidades em beneficios, como o
compartilhamento eficaz de recursos entre instituicdes publicas em prol da criagdo de valor
em rede, seja a MB como parte recebedora ou fornecedora de recursos.

Outro ponto importante observado diz respeito ao descompasso entre as medidas
de sistematizagao da integracao entre os sistemas de gestdo do desempenho, da estratégia, do
orcamento e do conhecimento, muito bem definidas no nivel estratégico da Instituicdo, com as
praticas de gestdo constatadas no diagnostico realizado em 2017, quando foi verificado que
muitas OM ainda ndo utilizavam todas as ferramentas de gestdo disponiveis no Programa
Netuno e ndo havia homogeneidade dos sistemas de indicadores no nivel local, o que
representa um desafio para a MB o processamento de informagdes de desempenho
despadronizadas.

4.6.2 Valor Publico Percebido

Quanto ao segundo principio da Medicao de Desempenho na NPG, o Valor Publico Percebido
como a Métrica de Desempenho, entraram nessa categoria as agdes gerenciais da MB ligadas
a avaliacdo da efetividade da promocao de bem-estar para a sociedade, como ¢ o caso da
adocdo do Relato Integrado como modelo do Relatério de Gestdo da Institui¢do, utilizado
como forma de prestacao de contas a sociedade (BRASIL, 2020c). Essa medida pode ser vista
como uma abordagem integrativados impactos econdmicos, sociais € ambientais para avaliar
a criacao de valor publico, assim como no Modelo de Negdcio da MB que traz a cooperagao
para o desenvolvimento nacional como uma das formas de criagdo de valor.

Para buscar tal cooperagdo, dentre os processos previstos no Modelo de Negocio,
a MB traz “O Mar e suas Riquezas” e “Anseio Social”, processos diretamente relacionados

com o desenvolvimento sustentdvel da sociedade pretendido, envolvendo o desenvolvimento
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do senso de “interesse publico” no governo e na sociedade. Tais dimensdes do modelo de
negocio podem ser observadas na Politica Maritima Nacional (PMN), definida no EMA-322
(BRASIL, 2017b), que mostra a preocupagao da MB com a efetividade do servigo entregue e
com a consonancia com o interesse publico, ao orientar a PMN para o desenvolvimento
integrado e harmoénico das atividades maritimas com os demais anseios da sociedade,
incluindo a contribuicdo entre 6rgao da APF para o desenvolvimento nacional.

Como uma das caracteristicas dessa métrica de desempenho sugerida no modelo ¢
a percepcao do valor publico pelo usuario, ou seja, o cidaddo, faz-se necessario o
desenvolvimento da participagdo social em todas as fases do processo de criagdo de valor
publico, da formulagdo no nivel politico a entrega do servigo no nivel local. Nao foram
encontradas evidéncias de incentivos da MB a participa¢ao dos cidaddos nas diversas fases.
Como métrica de desempenho, a percepgao precisaria ser medida no nivel local para permitir
a avaliacdo pretendida em um fluxo do tipo bottom-up das informag¢des de desempenho, com
a presenca de “indicadores-chave de desempenho social”integrados com o nivel politico para
apoio a tomada de decisdes naquele nivel.

4.6.3 A Medi¢ao de Desempenho nos Arranjos Modernos de Governanga

Os sistemas de medi¢do de desempenho sofreram adaptacdes em resposta a complexidade
inerente as demandas por informagdes de desempenho do servigo publico nas redes de
relacionamento formadas pelos diversos atores sociais envolvidos na governanca publica. Nao
seria diferente na MB que mostrou um aumento da amplitude das informagdes necessarias
para avaliar o desempenho de seus servigos, conforme estabelecido no Modelo de Negocio da
Institui¢do apresentado no Relatério de Gestao de 2020 (BRASIL, 2020c).

Para integracdo de maneira sistémica dessas informacdes de desempenho partindo
das OM até os sistemas de planejamento estratégico de defesa, a MB utilizou de ferramentas
apoiadas por TIC como o SIGPlan e o SisNetuno (BRASIL, 2021, cap. 1, 2014a). Essa
preocupacdo da MB em avaliar o desempenho em rede, pode ser observado na SGM-601 em
uma parte dedicada a definir como deve ser realizada a afericdo da “Governanga da
Administragdo Publica”(BRASIL, 2014b).

Como representante do Poder Publico no Conselho da Autoridade Portuaria
(CAP), a MB atua em algumas frentes, conforme definido no EMA-322 (BRASIL, 2017b,
cap. 5), dentre elas a integracdo de sistemas e a formulacdo de pardmetros de desempenho. O
documento nao descreve como se dd a integracdo ou a composicdo dos parametros de
desempenho, atividades relacionadas a este principio da medi¢do do desempenho na NPG,

mas que ndo puderam ser aprofundadas por auséncia de dados.
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Nao foram encontradas evidéncias de praticas semelhantes a “aprendizagem de
ciclo duplo” e da participagdo de organizagdes ndo governamentais nas diversas fases da
prestagao de servigo pela MB.

A atuacao da MB no CAP ¢ um exemplo pratico da necessidade de adaptacao da
medi¢do de desempenho para fornecer as informagdes necessarias ¢ em conformidade com a
complexidade do arranjo de governanga que permeia essa atuacdo da Marinha como
Autoridade Maritima. A “aprendizagem de ciclo duplo”, uma das dimensdes da medi¢ao de
desempenho na NPG poderia ser explorada nesse contexto para produzir informagdes capazes
de melhorar os processos no nivel local e as tomadas de decis@o no nivel politico que possam
afetar a criag@o de valor publico por meio desse servico prestado.

A estrutura de governanga da MB apresentada no Relatorio de Gestao de 2020
coloca a Alta Administracao Naval (AAN) como elo de ligacao entre a sociedade, os 6rgaos
de fiscalizacdo externa e a administrag¢do interna da Institui¢do. Isso representa que os 6rgaos
ali relacionados como componentes da AAN podem tirar proveito da aprendizagem de ciclo
duplo como forma melhorar os processos e ampliar a criagao de valor publico, a exemplo do
papel da MB no CAP.

Um elemento presente nessa estrutura de governangca ¢ o “Controle Social
Organizado”, muitas vezes representado por organizagdes ndo governamentais, fato ndo posto
no referido relatério de gestdo. A participagdo do terceiro setor ndo foi encontrada nos
documentos da MB, o que pode ser uma oportunidade de melhoria de processos para a
Instituicdo ou uma limitacdo do modelo imposta pelas peculiaridades da natureza de defesa da
Instituigdo.

4.6.4 O Programa Netuno e a Criagdo de Valor Publico em Rede

O modelo de criacao de valor piblico em rede, construido nessa pesquisa, possui 5 dimensoes
e pode ser representado conforme aFigura 18, que mostra graficamente os 6 elementos do
modelo e os relacionamentos entre eles, conforme definidos na metassintese qualitativa da

literatura.



Figura 18-Modelo de Criagdo de Valor Publico em Rede
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Fonte: elaborado pelo autor.
O modelo apresentado pode ser empregado pelos gestores publicos para
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planejarem ag¢des com o objetivo de maximizar a criagdo de valor publico, bem como para

avaliar o modelo existente quanto ao potencial de criacdo de valor publico. Os 14

fundamentos do Programa Netuno foram analisados em busca de verificar a aderéncia aos

principios da criacdo de valor publico construidos nesta pesquisa, sendo cada elemento do

modelo considerado como uma categoria e os fundamentos distribuidos entre elas, conforme

apresentado no Quadro 9.

Quadro 9 - Comparacdo do Modelo de Criag¢do de Valor Ptiblico em Rede ¢ O Programa Netuno

Modelo de Criacio de Valor

Fundamentos do Programa Netuno

Valor Publico

Geragdo de Valor

Resultados Socialmente Desejaveis

Praticas Relacionais

Pensamento Sistémico

Aprendizado Organizacional

Cultura da Inovagdo

Lideranca e Constancia de Propdsitos

Comprometimento com as Pessoas

Gestdo Participativa

Confianga Responsabilidade Social
Controle Social
Satisfagdo do Cidaddo Foco no Cidaddo e na Sociedade

Desenvolvimento de Parcerias

Agilidade

Gestdo Estratégica do Conhecimento

Orientagdo por Processos e Informagdes

Visao de Futuro

Fonte: elaborado pelo autor

Apds a categorizagdo dos fundamentos do modelo de exceléncia de gestdo na

Marinha de acordo com o modelo de criacdo de valor publico proposto € possivel verificar a

existéncia de uma certa aderéncia entre eles, o que tornaria possivel a MB empregar o modelo

tedrico de criagdo de valor publico no Programa Netuno, como uma inovagao incremental,

fazendo as adaptagdes necessarias.
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Uma das adaptacdes necessarias pode ser observada através da andlise
comparativa utilizando-se do Quadro 9, que seria a mudanga na abordagem utilizada para a
“gestdo participativa”, empregada pela Marinha como sendo o incentivo da participagdo de
todas as pessoas da organizacao na tomada de decisdo, mas no modelo de criagdo de valor
publico a abordagem participativa diz respeito a participacdo do usudrio dos servigos tanto na
tomada de decisdo como na entrega dos servigos publicos.

No Cap. 6 do EMA-134(BRASIL, 2018a, cap. 6), que versa sobre controle da
gestdo, o controle interno da gestdo ¢ visto como uma ferramenta de accountability,
acompanhamento da execu¢do dos objetivos e de medicdo do desempenho, mas precisaria
também de uma adaptagdo para incluir os usuarios, normalmente através de representantes da
sociedade, podendo ser do terceiro setor, tornando o controle social efetivo.

Dos 6 elementos do modelo de criacdo de valor, pode ser observado que as
praticas relacionais sdo mais presentes nos fundamentos do programa Netuno, entdo esse seria
o ponto forte da MB a ser explorado com a utilizagdo do modelo. Em contrapartida tem-se os
resultados socialmente desejaveis como um principio que nao teve nenhum fundamento do
Programa Netuno associado. Isso pode representar uma oportunidade a ser explorada pela MB
como uma nova abordagem para guiar o Programa Netuno, com potencial de criar mais valor
para a sociedade, desde que ndo seja uma limitacdo do modelo em virtude das peculiaridades

da MB.
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5 CONCLUSAO
A busca de um modelo de administragdo que se encaixasse em uma organiza¢do publica

inserida em um contexto complexo de governanca em rede resultou no encontro de um
paradigma da administracao ptublica chamado New Public Governance (NPQG), tido pelos seus
idealizadores como um paradigma desenvolvido para atender as necessidades da
administracdo publica do século XXI, abarcando as teorias mais modernas de governanga
publica, que orientam um Estado plural e pluralista a se tornar mais efetivo e a manter o foco
nos resultados do atendimento as demandas reais dos cidadaos.

Dentre os desafios da implantacdo de um modelo de gestdo baseado na NPG, a
falta de clareza do papel da medi¢do do desempenho no modelo e a dificuldade em avaliar o
desempenho da organizacdo publica em termos dos impactos causados pela sua atuacdo na
rede de atores sociais, foram os problemas que esta pesquisa buscou responder. Par isso foram
estudados os principios da medigdo de desempenho, no contexto da NPG, e da criagcdo de
valor publico em rede; para descobrir como deveria ser um sistema de gestdo e medigdo de
desempenho de uma organizagdo publica inserida nesse contexto; a fim de preencher essa
lacuna teorica e viabilizar a analise da gestao do desempenho de uma organizagdo sob a Otica
da NPG.

Tais desafios se confirmaram apo6s a realizagdo de uma pesquisa preliminar sobre
a medi¢do do desempenho na NPG que resultou em um numero irrelevante de artigos
académicos.A primeira fase desta pesquisa buscou superar essa barreira inicial encontrada,
por meio da execugdo de uma bibliometria dos campos da pesquisa da NPG e da Medicao de
Desempenho na Administracdo Publica, separadamente. Com o resultado foi possivel
identificar uma coletanea relevante de artigos académicos dos campos da pesquisa da NPG e
da medi¢ao do desempenho na administracao publica, e a estrutura conceitual de cada um dos
campos, primeiro objetivo especifico desta pesquisa.

O passo seguinte, ainda dentro da primeira fase da pesquisa, foi a revisao dos
artigos que compunham as coletdneas selecionadas para identificacdo e descricdo dos
principais conceitos associados @ NPG e a medi¢ao de desempenho na administracdo publica,
segundo objetivo especifico da pesquisa, que deu origem ao referencial teorico da pesquisa.A
compreensdo da estrutura conceitual dos campos da pesquisa e dos principais conceitos
presentes em cada um deles embasou a constru¢ao do escopo de uma Revisdo Sistematica da
Literatura (RSL) englobando os dois campos da pesquisa simultaneamente, realizada na

segunda fase da pesquisa.
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Na segunda fase da pesquisa, a RSL da intersecdo dos campos da pesquisa da
NPG e da medicao do desempenho na administragdo publica resultou em dados heterogéneos
que precisaram ser categorizados para possibilitar a sintese de ideias pretendida. Na terceira
fase da pesquisa foi conduzida a metassintese dos dados coletados na RSL, o que possibilitou
a construcao teorica das dimensdes da medi¢ao de desempenho na NPG e da criacdo de valor
publico em rede, terceiro objetivo especifico da pesquisa.

No final da terceira fase, as dimensodes foram categorizadas a um nivel mais alto
de abstracdo, formando os principios componentes dos dois modelos construidos por meio da
metassintese qualitativa, e estes foram as dimensdes da andlise do sistema de gestdo e
medi¢do do desempenho da Marinha do Brasil (MB), realizada na fase final.

Na quarta fase da pesquisa, a gestdo administrativa da MB foi pesquisada por
meio do estabelecido pela Instituicdo em seus documentos.O Sistema de Gestao e Medigao do
Desempenho da MB foi descrito, sintetizado segundo os principios dos modelos construidos
nessa pesquisa e analisado comparativamente, correspondendo ao quarto objetivo especifico
da pesquisa. A analise do sistema de gestdao subsidiou sua avaliagdao segundo os principios da
NPG descritos no referencial tedrico e as construgdes tedricas desta pesquisa, € também a
proposicao de pesquisas futuras, respectivamente o objetivo geral desta pesquisa € o quinto
objetivo especifico.

Como resultado da analise e da avaliagao do Sistema de Gestdo ¢ Medicao do
Desempenho da MB, com base nos modelos propostos da Medi¢ao de Desempenho na NPG e
na criagdo de Valor Publico, pode ser apontada a avaliagdo do distanciamento existente entre
as construcdes teodricas desenvolvidas nesta pesquisa e a realidade de uma organizagdo
publica inserida em um contexto de arranjos modernos de governancga, segundo estabelecido
em seus documentos. Foi possivel observar os pontos de maior proximidade, tais como a
integragao dos sistemas de gestdo e as praticas relacionais; e também aqueles de maior
distanciamento, ou até mesmo a auséncia de sinergia entre modelo tedrico e pratica, tais como
a “aprendizagem de ciclo duplo”, a participacdo de organizagdes ndo governamentais e a
orientagdo a resultados socialmente desejaveis.

Outro resultado, mais pratico, foi atingido por meio da descri¢ao do Sistema de
Gestao da Marinha e do seu programa de exceléncia de gestdo, o Programa Netuno, segundo
os paradigmas p6s-NPM baseados em valor publico, como a NPG. Demonstrou-se com isso
as acgoes gerenciais definidas pela MB para lidar com os desafios advindos da complexidade
inerente ao contexto estudado, mas ndo sendo possivel a avaliagdo da efetividade de tais

acdes, apenas a constatagdo da implantagdo pela Institui¢do em seus documentos.
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O desenvolvimento das construgdes teoricas utilizadas na avaliagdao do sistema de
gestdo da MB, representa outro resultado desta pesquisa, que, ap6és a confirmacdo da
existéncia de uma lacuna tedrica referente ao papel da medigdo de desempenho na NPG e da
criacdo de valor publico em rede, contribuiu para o preenchimento dessa lacuna por meio da
formulagdo dos modelos tedricos da Medicao de Desempenho na NPG e da Criagdo de Valor
Publico em Rede.

Por fim, mais um resultado foi alcangado nesta pesquisa durante as fases que
antecederam as construgdes teoricas realizadas, que foi a reconstrucao dos sete pontos
importantes para o desenvolvimento da NPG, descritos por Osborne como uma agenda de
pesquisas futuras no artigo de conclusdo de seu livro seminal (OSBORNE, 2010, cap. 23).A
bibliometria realizada no campo da pesquisa da NPG apontou um campo do conhecimento em
amadurecimento. A coletanea representativa de artigos académicos sobre a NPG foi revisada
e as evidéncias categorizadas segundo os sete pontos. Cada um dos pontos foi entdo
reconstruido no referencial tedrico desta pesquisa a partir da metassintese dos artigos
selecionados em cada categoria.

5.1 Limitacoes da Pesquisa

A pesquisa documental realizada para levantamento dos dados relativos ao Sistema de Gestao
e Medi¢do de Desempenho da MB permitiu a descri¢do, analise e avaliacdo segundo o que foi
estabelecido pela Instituicdo em seus documentos. Essa limitacdo da metodologia implicou na
restricao dos objetivos desta pesquisa que nao puderam ser aprofundados para analises da
situagdo real do sistema pesquisado. Tal limitacdo metodoldgica, de restringir a pesquisa aos
documentos da Institui¢do, foi imposta pelas medidas restritivas de combate & pandemia de
COVID-19.

Outra limitacdo desta pesquisa foi a falta de relatos historicos nos documentos
atuais, o que nao tornou possivel a compreensdo da evolugao das praticas participativas nos
planos e gestdo da MB, nem se as origens e principais referéncias utilizadas pela instituicao
estariam alinhadas com tais praticas ou representariam entraves a implantagdo do modelo de
gestdo proposto. As peculiaridades do setor de defesapodem representar desafios a
implantacdo de modelos de gestdo participativos, transparentes e caracterizados pela
necessidade de articulagdo e comunicagdo entre os atores sociais envolvidos. A avaliagao do
Sistema de Gestdo ¢ Medi¢do de Desempenho da MB foi capaz de identificar lacunas
existentes entre os modelos tedricos e a pratica, mas as reflexdes sobre essas lacunas sdo
limitadas pela incerteza de se tratar de uma oportunidade de melhoria para a Instituicdo ou

uma limitagdo dos modelos decorrentes das peculiaridades da Marinha.
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5.2 Sugestoes para Trabalhos Futuros

As conclusdes e resultados da pesquisa apresentados ndo encerram o tema de pesquisa,
deixando lacunas que necessitariam de mais pesquisas para serem respondidas. Uma delas ¢
referente a ultima limitagcdo da pesquisa abordada, imposta pelas caracteristicas singulares das
instituicdes de defesa, lacuna que, para ser preenchida, se fazem necessarias pesquisas sobre o
modo que essas organizagdes lidam com participacdo e accountability social, sendo
organizagoes insuladas e altamente hierarquizadas.

Ainda referente as limitagdes da pesquisa apresentadas, a limitagdo imposta pela
metodologia da pesquisa documental deixa aberta a necessidade de aprofundar a pesquisa por
meio da triangulacdo dos dados obtidos com novos dados provenientes de metodologias de
pesquisa participante, de modo a constatar a realidade vivida pela Institui¢do e permitir o
contraste da pratica com o estabelecido em documentos.

Outra lacuna deixada pela pesquisa diz respeito a aplicabilidade pratica das
estruturas conceituais construidas na pesquisa, uma vez que a MB, como organizagdo publica,
encontra-se subordinada as diretrizes de gestdo definidas pelos 6rgaos reguladores brasileiros.
Nesse ponto, pesquisas futuras poderdo ser desenvolvidas para identificar a evolugdo dos
principios de gestdo apontados pelos 6rgdos reguladores e quais deles sdo aderentes & NPG,
bem como a evolucdo da histdria organizacional da burocracia estudada, no Brasil e em outros
paises, em busca de apontar as adaptagcdes necessarias aos modelos mais democraticos para
serem implantados em organizagdes com as peculiaridades inerentes as atividades de defesa.

Os modelos tedricos construidos na pesquisa abrem um leque para o
desenvolvimento de pesquisas futuras em busca de validd-los. Uma abordagem seria o
desenvolvimento de uma pesquisa em busca de identificar necessidades de adaptacdo dos
modelos para a realidade da MB. Uma outra seria a condugao de pesquisas sobre o impacto do
nivel de integracdo dos sistemas e das informagdes de desempenho no senso de proposito
unico na administragdo publica, no sendo de responsabilidade compartilhada e no sentimento
de unidade do Estado.

A pesquisa constatou uma mudanca de abordagem no Relatorio de Gestao da MB
de 2020 em relacdo ao de 2019, mudanca essa condizente com as construcdes tedricas
elaboradas, mas ndo deixa claro se foi apenas uma alteragdo da forma de relatar as atividades
como prestagdo de contas para a sociedade, em atendimento a imposi¢des dos 6rgao publicos
brasileiros de controle, ou tratou-se de uma alteragdo significativa também na forma de atuar
da MB, com foco na criacdo de valor publico; o que deixa em aberto a necessidade de

pesquisar a profundidade e significado desta mudanga relatada.
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Esta pesquisa ndo encontrou na MB praticas de medicdo de algumas das
dimensdes criadoras de valor publico, ndo sendo possivel contribuir para essa lacuna,
deixando aberta a necessidade de pesquisar praticas de medicao e/ou avaliagdo da satisfagao
do cidadao, do interesse publico, da confianga nos servicos e instituicdes publicas, a
participa¢do do cidaddo na politica e na entrega de servigos publicos, entre outras métricas

associadas ao desempenho em termos de valor publico criado.
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APENDICE A — RESULTADOS DA BIBLIOMETRIA

NEW PUBLIC GOVERNANCE

Os autores que mais publicaram sdo Carey G, Evans B, Osborne SP, Sorensen E
Torfing J, conforme apresentados na Figura 19, que mostra a produ¢do anual, sendo a
intensidade da cor dos pontosproporcionalao niumero de citagdes por ano que o autor recebeu.

O destaque fica para a publicacao de 2013 de Osborne que recebeu 29,62 citagdes por ano.

Figura 19 - Produgao dos Autores ao Longo dos Anos
Top-Authors' Production over the Time

Author
@

o Year
Fonte: elaborada pelo autor.

A partir das informagdes bibliograficas dos documentos foi realizada uma andlise
descritiva considerando as métricas das citagdes recebidas externamente (total de citagdes
compilado pela base WoS), citacdes recebidas internamente (total de citagdes recebidas pelos
outros trabalhos da mesma coletanea buscada), fontes bibliograficas citadas internamente e
numero de vezes que as palavras-chave foram utilizadas internamente. Como resultado, a

Figura 20 mostra os 20 documentos mais citados do campo da pesquisa da NPG.



Figura 20 - Documentos Mais Citados
Most Cited Documents

OSBORNE SF, 2013, AM REV PUBLIC ADM
KLIIN EH, 2012, POLICY POLIT

O'REILLY D, 2010, PUBLIC ADMIN
FLEDDERUS 1, 2014, PUBLIC MANAG REV
SORENSEN E, 2017, AM REV PUBLIC ADM
LINDSAY C, 2014, PUBLIC ADMIN

BAO GX, 2013, ADMIN 50C

VELOTTI L, 2012, PUBLIC PERFORM MANAG
RHODES RAW, 2016, PUBLIC ADMIN REV
TORFING 1, 2019, ADMIN S0C
SCHNEIDER P, 2010, HIGH EDUC

PALETTA A, 2012, PUBLIC MANAG REV
WIEWIORA A, 2016, PUBLIC MANAG REV
HINTEA CE, 2015, TRANSYLY REV ADM 5CI
HOWLETT M, 2017, J COMP POLICY ANAL
RUBIN E, 2010, WISC LAW REV

CAREY G, 2017, PUBLIC MANAG REV
EVANS B, 2015, CAN PUBLIC ADMIN
AUDEMAERT M, 2019, PUBLIC ADMIN
MASSEY A, 2019, PUBLIC MONEY MANAGE

Documents

o _--IIIIIIIIIIII

Ln
]

100 150 200

Total Citations
Fonte: elaborada pelo autor.

AFigura 21 mostra as 20 referéncias mais utilizadas, ou seja, os trabalhos
publicados mais citados pelos trabalhos encontrados através da busca na base de dados WoS,
consideradas aqui como as referéncias mais relevantes para os campos do conhecimento

pesquisados.

Figura 21 - Referéncias Mais Utilizadas
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Fonte: elaborada pelo autor.
AFigura 22 apresenta as 20 palavras-chave que mais aparecem nos trabalhos

académicos da colecdo, representando os principais conceitos abordados pelos pesquisadores
dos campos do conhecimento pesquisados.

Figura 22 - Palavras-chave Mais Frequentes
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Fonte: elaborada pelo autor.
Além da andlise descritiva do campo da pesquisa da NPG utilizando as

informacdes dos periddicos, dos autores e dos proprios documentos académicos, foram
analisadas as estruturas conceitual e intelectual. Para compreensao da estrutura conceitual foi
realizada uma andlise da rede formada pela co-ocorréncia das principais palavras-chave em
busca de identificar os clusters conceituais e como eles se relacionam.

A Figura 23apresenta a rede de co-ocorréncia de palavras-chave onde ¢ possivel
identificar a existéncia de 4 clusters, representados aqui pelo termo de maior ocorréncia,
sendo eles o cluster da New Public Governance, o da Governanga, o da Participacao e, por

fim, o cluster do Valor Publico.



Figura 23 - Rede de Coocorréncia de Palavras-chave

Fonte: elaborada pelo autor.

A Figura 24 apresenta a rede de citagdes direta, parte da analise da estrutura
intelectual capaz de identificar o front da pesquisa, considerando as citagdes diretas entre os
artigos do banco de dados bibliograficos, partindo dos artigos mais novos e identificando a

formacao de clusters contendo uma linha evolutiva entre trabalhos.

Figura 24 - Rede de Citagdo Direta
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Fonte: elaborada pelo autor.

MEDICAO DO DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA
Os 10 autores com maior numero de publicagdes na amostra sdo apresentados na

Figura 25 através de uma linha do tempo que mostra a publica¢do de cada autor ao longo dos



anos, sendo o tamanho do circulo proporcional & quantidade de artigos publicados no ano, ¢ a
intensidade da cor do circulo de acordo com a quantidade de citagdes recebidas por ano.
Sendo assim, merecem destaque Brusca I, Charbonneau E, Gao J e Van Ryzin GG, por serem
0s autores com maios numero de trabalhos publicados, e também Poister TH e Ammons DN

por serem os autores que publicam a mais tempo, com a maior linha do tempo.

Figura 25 - Produg¢ao dos Autores ao Longo dos Anos
Top-Authors' Production over the Time
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Fonte: elaborado pelo autor.
Foi realizada uma analise descritiva considerando as citagdes recebidas, que

resultou na lista dos 20 documentos de maior impacto no campo da pesquisa de medigao de

desempenho na administra¢do publica, como mostrado na Figura 26.



Figura 26 - Documentos Mais Citados
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AFigura 27 mostra as 20 referéncias mais utilizadas nos trabalhos da coletanea,
representando as principais fontes bibliograficas dos conhecimentos produzidos no campo
pesquisado.
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AFigura 28 apresenta as 25 palavras-chave mais utilizadas pelos autores para
indicar os conceitos empregados em suas pesquisas € quais campos estdo produzindo
conhecimento. A analise desses termos indica os principais conceitos associados a medicao do
desempenho na administrag¢do publica.

Figura 28 - Palavras-chave Mais Frequentes
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Fonte: elaborada pelo autor.
Além da andlise descritiva do campo da pesquisa de medi¢ao de desempenho na

administracao publica utilizando as informacgdes dos perioddicos, dos autores e dos proprios
documentos académicos, foram analisadas as estruturas conceitual e intelectual. Para
compreensdo da estrutura conceitual foi realizada uma andlise da rede formada pela
coocorréncia das principais palavras-chave em busca de identificar os clusters conceituais e
como eles se relacionam.

A Figura 29 apresenta a rede de coocorréncia das principais palavras-chave que ¢
composta por 4 clusters conceituais representando como os conceitos se relacionam entre si
no campo da pesquisa estudado. O maior e mais relevante cluster ¢ o da Performance
Measurement, que € composto pelos termos que mais sdo utilizados em conjunto e, por isso,
sd0 os termos mais representativos do campo da pesquisa. Os outros clusters aparecem
proximos ao principal demonstrando forte ligacdo e sdo os daNew Public Management,

daPerformance Management e daCitizen Satisfaction.



Figura 29 - Rede de Coocorréncia de Palavras-chave

Fonte: elaborado pelo autor.
A fim de complementar os resultados da analise descritiva, que mostrou os

trabalhos mais relevantes, foi realizada uma andlise da estrutura intelectual do campo da
pesquisa da medicdo do desempenho na administracdo publica, considerando as citagdes
diretas entre os artigos da colecdo. A analise das citagdes diretas permite a elaboragdo de uma
rede contendo os trabalhos que estdo relacionados através de citagcdes de outros trabalhos,
compondo uma linha evolutiva de citagdes ao longo do tempo.

A rede de citacdo direta partindo dos artigos mais novos ¢ capaz de identificar o
front da pesquisa, os trabalhos mais recentes e geralmente pouco citados que tem grande

importancia para a evolugdo do campo da pesquisa, o que ¢ representado na Figura 30.



Figura 30 - Rede de Citagdo Direta
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APENDICE B - COLETANEA DE DOCUMENTOS REVISADOS PARA ELABORACAO DO REFERENCIAL TEORICO

Quadro 10 - Documentos sobre New Public Governance

Documentos Mais Citados

Paper Cirf:tti?)lns ((11%1)\1)21‘;;?30/ Tema Central E}nelzi:::;) / Obs. Doi / Url
Osborne Sp, 2013, Am Rev Public Adm 237 I New Public Governance Tedrico 10.1177/0275074012466935
Klijn Eh, 2012, Policy Polit 100 I Networks Tedrico 10.1332/030557312x655431
O'reilly D, 2010, Public Admin 97 I Leadership Tedrico 10.1111/J.1467-9299.2010.01864.X
Fledderus J, 2014, Public Manag Rev 51 I Trust Teorico 10.1080/14719037.2013.848920
Sorensen E, 2017, Am Rev Public Adm 32 I Governance Empirico 10.1177/0275074016643181
Bao Gx, 2013, Admin Soc 31 1 Public Value Empirico 10.1177/0095399712464952
Lindsay C, 2014, Public Admin 31 I New Public Governance Empirico 10.1111/Padm.12051

. . E Public-Pr@vate .

Velotti L, 2012, Public Perform Manag 28 Partnerships Empirico | Aval. Completa | 10.2753/Pmr1530-9576360209
Rhodes Raw, 2016, Public Admin Rev 21 I New Public Governance | Teorico 10.1111/Puar.12504
Torfing J, 2019, Admin Soc 14 1 Co-Production Tedrico 10.1177/0095399716680057
Schneider P, 2010, High Educ 13 1 New Public Management | Empirico 10.1007/S10734-009-9264-3
Paletta A, 2012, Public Manag Rev 12 I Co-Production Empirico 10.1080/14719037.2012.657838
Hintea Ce, 2015, Transylv Rev Adm Sci 11 I Strategic Planning Empirico
Wiewiora A, 2016, Public Manag Rev 11 I Co-Production Empirico 10.1080/14719037.2014.999820
Howlett M, 2017, J Comp Policy Anal 10 I Co-Production Empirico 10.1080/13876988.2017.1287445
Rubin E, 2010, Wisc Law Rev 9 I New Public Governance Tedrico Https://Ssrn.Com/Abstract=1549823
Carey G, 2017, Public Manag Ver 8 I New Public Governance | Teorico 10.1080/14719037.2016.1148194
Evans B, 2015, Can Public Admin 8 I Co-Production Empirico 10.1111/Capa.12115
Audenaert M, 2019, Public Admin 5 E Employment Relationship | Empirico Titulo / Resumo | 10.1111/Padm.12378
Massey A, 2019, Public Money Manage 5 1 Public Value Empirico 10.1080/09540962.2018.1448160




Documentos Mais Citados Pela Coletinea

Paper ng:iilns ((1}%1)\1;1111::30/ Tema Central E}ne[g::sg / Obs. Doi/ Url
Osborne Sp, 2013, Am Rev Public Adm 4 E New Public Governance Duplicado 10.1177/0275074012466935
Bao Gx, 2013, Admin Soc 2 E Public Value Duplicado 10.1177/0095399712464952
Fledderus J, 2014, Public Manag Rev 2 E Trust Duplicado 10.1080/14719037.2013.848920
Klijn Eh, 2012, Policy Polit 1 E Networks Duplicado 10.1332/030557312x655431
Rhodes Raw, 2016, Public Admin Rev 1 E New Public Governance Duplicado 10.1111/Puar.12504
Schneider P, 2010, High Educ 0 E New Public Management Duplicado 10.1007/S10734-009-9264-3
O'reilly D, 2010, Public Admin 0 E Leadership Duplicado 10.1111/J.1467-9299.2010.01864.X

' ' E Public-Pr%vate '
Velotti L, 2012, Public Perform Manag 0 Partnerships Duplicado 10.2753/Pmr1530-9576360209
Paletta A, 2012, Public Manag Rev 0 E Co-Production Duplicado 10.1080/14719037.2012.657838
Lindsay C, 2014, Public Admin 0 E New Public Governance Duplicado 10.1111/Padm.12051
Hintea Ce, 2015, Transylv Rev Adm Sci 0 E Strategic Planning Duplicado
Wiewiora A, 2016, Public Manag Rev 0 E Co-Production Duplicado 10.1080/14719037.2014.999820
Sorensen E, 2017, Am Rev Public Adm 0 E Governance Duplicado 10.1177/0275074016643181
Torfing J, 2019, Admin Soc 0 E Co-Production Duplicado 10.1177/0095399716680057
Referéncias Mais Citadas Pela Coletinea

Paper Cirf:tti?)lns ((Iél)\;gllll:l?go/ Tema Central E}nelzi:::;) / Obs. Doi / Isbn
Osborne Sp, 2006, Public Manag Ver 22 I New Public Governance Tedrico 10.1080/14719030600853022
Osborne Stephen P., 2010, New Public I ' '
Governanc 18 New Public Governance | Teérico 978-0-203-86168-4
Hood C, 1991, Public Admin 13 I New Public Management | Teorico 10.1111/J.1467-9299.1991.Tb00779.X
Pollitt C, 2011, Public Management Re 12 I New Public Governance | Teorico 3%d. (2017) 978-0-19-879518-6
Ansell C, 2008, J Publ Adm Res Theor 11 I Governance Teodrico 10.1093/Jopart/Mum032




Referéncias Mais Citadas Pela Coletinea

Paper ng:iilns ((1}%1)\1;1111::30/ Tema Central E,Irnelz,)i:iiccg / Obs. Doi / Isbn
Kickert W.J.M., 1997, Managing I . .
Complex Net 7 New Public Management | Teorico 10.1111/1467-9299.00084
Agranoff R, 2003, Collaborative Public 6 I Governance Teorico 978-0-87840-896-2

. . I . . Ed. Espanhol
Osborne D., 1992, Reinventing Govt Ent 6 New Public Management | Teorico (1994) 966-6599-59-2
Bovaird T, 2007, Public Admin Ver 5 1 Co-Production Tedrico 10.1111/J.1540-6210.2007.00773.X
Denhardt Rb, 2000, Public Admin Ver 5 1 Governance Tedrico 10.1111/0033-3352.00117
Dunleavy P, 2006, J Publ Adm Res Theor 5 I Governance Teodrico 10.1093/Jopart/Mui057
Pestoff V, 2006, Public Manag Ver 5 I Co-Production Empirico 10.1080/14719030601022882
Pestoff V., 2012, New Public Governanc 5 I Co-Production Empirico 10.4324/9780203152294
Peters B. G., 2010, New Public I '
Governanc 5 Governance Teorico Capitulo 3 978-0-203-86168-4
Pollitt C., 2004, Public Management Re 5 E New Public Governance Duplicado 978-0-19-879518-6
Rhodes R., 1997, Understanding Govern 5 I Governance Teodrico 978-0-335-19727-9
Alford J, 2002, Admin Soc 4 I Co-Production Empirico 10.1177/0095399702034001004
Bryson Jm, 2014, Public Admin Ver 4 I Public Value Tedrico 10.1111/Puar.12238
Christensen T, 2007, Public Admin Ver 4 E Whole-Of-Government Teorico Titulo / Resumo | 10.1111/J.1540-6210.2007.00797.X
Hood C, 2004, J Publ Adm Res Theor 4 1 New Public Management | Teorico 10.1093/Jopart/Muh019
Rede De Citaciio Direta

Paper Ciations | (BXclido | TemaCentral | KREEOT obs Doi
Bao Gx, 2013, Admin Soc E Public Value Duplicado 10.1177/0095399712464952
Osborne Sp, 2013, Am Rev Public Adm E New Public Governance Duplicado 10.1177/0275074012466935
Evans B, 2014, Policy Soc I Local Governments Tedrico 10.1016/1.Polsoc.2014.04.003
Lindsay C, 2014, Public Admin E New Public Governance Duplicado 10.1111/Padm.12051




Rede De Citacio Direta

Total (DNcluido / Empirico / .
Paper Citations | (E)Xcluido Tema Central Tebrico Obs. Doi
Evans B, 2015, Can Public Admin E Co-Production Duplicado 10.1111/Capa.12115
Rhodes Raw, 2016, Public Admin Rev E New Public Governance Duplicado 10.1111/Puar.12504
Wiewiora A, 2016, Public Manag Rev E Co-Production Duplicado 10.1080/14719037.2014.999820
Liddle J, 2018, Int Rev Adm Sci I Accountability Empirico 10.1177/0020852316651694
Torfing J, 2019, Admin Soc E Co-Production Duplicado 10.1177/0095399716680057
I "Tlliberal
Hajnal G, 2019, Admin Soc Governance Empirico Governance" 10.1177/0095399715626202
Kruyen Pm, 2020, Public Manag Rev I New Public Governance | Empirico 10.1080/14719037.2019.1638442
Documentos Incluidos Posteriormente
Total (DNcluido / Empirico / .
Paper Citations | (E)Xcluido Tema Central Tedrico Obs. Doi
Goodsell Ct, 1993, Public Admin Rev I New Public Management | Teorico 10.2307/977283
Bovaird T, 2003, Int Rev Adm Sci I Governance Teorico 10.1177/0020852303693002
Bovaird T, 2005, Int Rev Adm Sci I Governance Teorico 10.1177/0020852305053881
Bovaird T, 2012, Voluntas I Co-Production Teorico 10.1007/S11266-012-9309-6
Revisdo
I "Performance
Fryer K, 2009, Int J Public Sect Ma Networks Teorico Management" 10.1108/09513550910982850
"Service-
1 Dominant
Vargo SI, 2017, Int J Res Mark Co-Production Tedrico Logic" 10.1016/J.Jjresmar.2016.11.001
Lodge M, 2011, Governance I Governance Empirico 10.1111/J.1468-0491.2010.01508.X

Quadro 11 - Documentos sobre medi¢ao de desempenho na administragdo publica

Documentos Mais Citados




Paper Total (Dncluido Tema Central Empirico / Obs. DOI
Citations (E)xcluido Tedrico
Moynihan DP, 2011, J Publ Adm Res 206 I Governance Teobrico 10.1093/JOPART/MUQ059
Theor
Forrer J, 2010, Public Admin Rev 132 E Public—Private Titulo / 10.1111/J.1540-6210.2010.02161.X
Partnerships Resumo
Heinrich CJ, 2010, J Policy Anal Manag 109 1 Performance Tebrico 10.1002/PAM.20484
Management
Millar R, 2013, Public Manag Rev 108 1 Evaluation Empirico 10.1080/14719037.2012.698857
Wright BE, 2010, J Publ Adm Res Theor 99 E Leadership Titulo / 10.1093/JOPART/MUP003
Resumo
Lodge M, 2011, Governance 75 I NPM Empirico 10.1111/J.1468-0491.2010.01508.X
Poister TH, 2013, Public Admin Rev 67 I Performance Empirico 10.1111/PUAR.12076
Management
Dahler-Larsen P, 2014, Public Manag 65 I Performance Indicators Teobrico 10.1080/14719037.2013.770058
Rev
Van de Walle S, 2011, Public Admin 56 I Citizen Satisfaction Empirico 10.1111/1.1467-9299.2011.01922.X
Micheli P, 2010, Public Admin Rev 50 I Performance Empirico 10.1111/1.1540-6210.2010.02180.X
Management
Van Ryzin GG, 2013, J Policy Anal 50 I Citizen Satisfaction Empirico 10.1002/PAM.21702
Manag
Taylor J, 2011, Public Admin-a 49 I Performance Empirico 10.1111/1.1467-9299.2011.02008.X
Information
Kuhlmann S, 2010, Int Rev Adm Sci 46 I Local Government Teorico 10.1177/0020852310372050
Zhu XF, 2014, Public Manag Rev 44 E Innovation Titulo / 10.1080/14719037.2013.798028




Documentos Mais Citados

Paper Total (Dncluido Tema Central Empirico / Obs. DOI
Citations (E)xcluido Tedrico
Resumo
Charbonneau E, 2012, Am Rev Public 41 1 Citizen Satisfaction Empirico 10.1177/0275074010397333
Adm
Dubnick MJ, 2010, J Publ Adm Res 40 1 Accountability Tebrico 10.1093/JOPART/MUP039
Theor
Liguori M, 2012, Public Manag Rev 36 I Performance Empirico 10.1080/14719037.2011.650054
Information
Lynch-Cerullo K, 2011, Admin Soc 36 1 Nonprofit Teorico 10.1080/03643107.2011.599305
Work
Ho ATK, 2011, Public Admin Rev 35 1 Performance Empirico 10.1111/J.1540-6210.2011.02359.X
Information
Schachter HL, 2010, Admin Soc 33 I Performance Indicators Teobrico 10.1177/0095399710378080

Documentos Mais Citados Pela Coletinea

Paper Total (Dncluido Tema Central Empirico / Obs. DOI
Citations (E)xcluido Tedrico
Moynihan DP, 2011, J Publ Adm Res 17 E Governance Duplicado 10.1093/JOPART/MUQ059
Theor
Taylor J, 2011, Public Admin-a 13 E Performance Duplicado 10.1111/1.1467-9299.2011.02008.X
Information
Taylor J, 2011, Public Admin 12 E Performance Ano * 10.1111/1.1467-9299.2009.01802.X
Information




Documentos Mais Citados Pela Coletinea

Paper Total (Dncluido Tema Central Empirico / Obs. DOI
Citations (E)xcluido Tedrico
Heinrich CJ, 2010, J Policy Anal Manag 9 E Performance Duplicado 10.1002/PAM.20484
Management
Poister TH, 2013, Public Admin Rev 9 E Performance Duplicado 10.1111/PUAR.12076
Management
Thomson DE, 2011, Public Perform 8 I Performance Reporting Empirico 10.2753/PMR1530-9576350103
Manag
Kuhlmann S, 2010, Int Rev Adm Sci 7 Local Government Duplicado 10.1177/0020852310372050
Lynch-Cerullo K, 2011, Admin Soc 6 Nonprofit Duplicado 10.1080/03643107.2011.599305
Work
Newcomer K, 2013, Public Admin 5 E NGOs Titulo / 10.1002/PAD.1633
Develop Resumo
Schachter HL, 2010, Admin Soc 5 E Performance Indicators Duplicado 10.1177/0095399710378080
Schatteman A, 2010, Can Public Admin 5 I Performance Reporting Empirico 10.1111/J.1754-7121.2010.00137.X
Moxham C, 2010, Public Perform 4 1 Nonprofit Empirico 10.2753/PMR1530-9576330302
Manag
Hildebrand R, 2011, Can Public Admin 4 I Performance Empirico 10.1111/1.1754-7121.2011.00160.X
Information
Torres L, 2011, Public Admin 4 | Local Government Empirico 10.1111/1.1467-9299.2011.01919.X
Chan HS, 2013, Public Admin 4 I China Empirico 10.1111/J.1467-9299.2012.02026.X
Amirkhanyan AA, 2010, Public Admin 3 I Contracting Empirico 10.1111/J.1540-6210.2010.02202.X
Rev
Gao J, 2010, Admin Soc 3 I Governance Empirico 10.1177/0095399710361854




Documentos Mais Citados Pela Coletinea

Paper Total (Dncluido Tema Central Empirico / Obs. DOI
Citations (E)xcluido Tedrico
Ho ATK, 2011, Public Admin Rev 3 E Performance Duplicado 10.1111/J.1540-6210.2011.02359.X
Information
Mitchell GE, 2014, Public Perform 3 I Accountability Empirico 10.2753/PMR1530-9576380102
Manag
Lewis JM, 2015, Policy Soc 3 1 Performance Tebrico 10.1016/J.POLSOC.2015.03.001
Measurement
Referéncias Mais Citadas Pela Coletinea
Paper Total (Dncluido Tema Central Empirico / Obs. DOI
Citations (E)xcluido Tedrico
Julnes PD, 2001, Public Admin Ver 40 1 Performance Empirico 10.1111/0033-3352.00140
Measurement
Moynihan DP, 2008, Dynamics 39 I Performance Teodrico 978-1-58901-194-6
Performance Management
Behn RD, 2003, Public Admin Ver 36 I Performance Teobrico 10.1111/1540-6210.00322
Measurement
Moynihan DP, 2010, J Publ Adm Res 35 I Performance Empirico 10.1093/JOPART/MUQO004
Theor Information
Melkers J, 2005, Public Admin Ver 34 I Local Goverment Empirico 10.1111/J.1540-6210.2005.00443.X
Radin BA, 2006, Challenging Performa 33 I Performance Teobrico 978-1-58901-091-8
Bevan G, 2006, Public Admin 32 | Performance Indicators Empirico 10.1111/1.1467-9299.2006.00600.X
Poister TH, 1999, Public Admin Ver 31 1 Local Goverment Empirico 10.2307/3110115




Referéncias Mais Citadas Pela Coletinea

Paper Total (Dncluido Tema Central Empirico / Obs. DOI
Citations (E)xcluido Tedrico
Berman E, 2000, Public Admin Ver 26 1 Performance Empirico 10.1111/0033-3352.00104
Measurement
Ammons DN, 2008, Public Admin Ver 25 I Local Goverment Empirico 10.1111/1.1540-6210.2007.00864.X
Hood C, 1991, Public Admin 23 I NPM Teorico 10.1111/J.1467-9299.1991.TB00779.X
Pollitt C, 2004, Public Management Re 19 Governance Duplicado 978-0-19-879518-6
Dimaggio PJ, 1983, Am Sociol Ver 18 Institutional Titulo / 10.2307/2095101
Isomorphism Resumo
Meyer JW, 1977, Am J Sociol 18 E Organizational Titulo / 10.1086/226550
Structures Resumo
Pollitt C, 2011, Public Management Re 18 I Governance Tedrico 3%d. (2017) 978-0-19-879518-6
Ho ATK, 2006, J Publ Adm Res Theor 17 I Performance Empirico 10.1093/JOPART/MUI046
Information
Moynihan DP, 2011, J Publ Adm Res 17 E Governance Duplicado 10.1093/JOPART/MUQO059
Theor
Sanger MB, 2008, Public Admin Ver 17 I Performance Empirico 10.1111/J.1540-6210.2008.00980.X
Management
Smith P, 1995, Int J Public Admin 17 I Performance Tebrico 10.1080/01900699508525011
Measurement
Yang KF, 2006, Public Admin Rev 17 I Trust Tebrico 10.1111/1.1540-6210.2006.00560.X
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Paper Total (Dncluido Tema Central Empirico / Obs. DOI
Citations (E)xcluido Tedrico
Schatteman A, 2010, Can Public Admin E Performance Reporting Duplicado 10.1111/J.1754-7121.2010.00137.X
Heinrich CJ, 2010, J Policy Anal Manag E Performance Duplicado 10.1002/PAM.20484
Management
Moxham C, 2010, Public Perform E Nonprofit Duplicado 10.2753/PMR1530-9576330302
Manag
Thomson DE, 2011, Public Perform E Performance Reporting Duplicado 10.2753/PMR1530-9576350103
Manag
Hildebrand R, 2011, Can Public Admin E Performance Duplicado 10.1111/J.1754-7121.2011.00160.X
Information
Torres L, 2011, Public Admin Local Government Duplicado 10.1111/1.1467-9299.2011.01919.X
Lynch-Cerullo K, 2011, Admin Soc Nonprofit Duplicado 10.1080/03643107.2011.599305
Work
Moynihan DP, 2011, J Publ Adm Res E Governance Duplicado 10.1093/JOPART/MUQO059
Theor
Taylor J, 2011, Public Admin E Performance Duplicado 10.1111/J.1467-9299.2009.01802.X
Information
Taylor J, 2011, Public Admin-a E Performance Duplicado 10.1111/1.1467-9299.2011.02008.X
Information
Campbell DA, 2012, Public Perform I Performance Reporting Empirico 10.2753/PMR1530-9576360101
Manag
Yetano A, 2013, Public Perform Manag 1 Performance Empirico 10.2753/PMR1530-9576370103
Measurement
Poister TH, 2013, Public Admin Rev E Performance Duplicado 10.1111/PUAR.12076




Rede de Citagdo Direta

Paper Total (Dncluido Tema Central Empirico / Obs. DOI
Citations (E)xcluido Tedrico
Management
Newcomer K, 2013, Public Admin E NGOs Duplicado 10.1002/PAD.1633
Develop
Mitchell GE, 2014, Public Perform E Accountability Duplicado 10.2753/PMR1530-9576380102
Manag
Mitchell GE, 2014, Public Perform E NGOs Titulo / 10.2753/PMR1530-9576370404
Manag-a Resumo
Lewis JM, 2015, Policy Soc E Performance Duplicado 10.1016/J.POLSOC.2015.03.001
Measurement
Henman P, 2015, Policy Soc I Performance Empirico 10.1016/J.POLSOC.2015.02.002
Measurement
Kroll A, 2015, Am Rev Public Adm I Performance Empirico 10.1177/0275074013486180
Information
George B, 2017, Public Manag Rev I Performance Empirico 10.1080/14719037.2016.1210905
Information
Documentos Incluidos Posteriormente
Paper Total (Dncluido Tema Central Empirico / Obs. DOI
Citations (E)xcluido Tedrico
Dunleavy P, 2006, J Publ Adm Res I NPM Empirico 10.1093/JOPART/MUIO57
Theor
Mitchell GE, 2013, Nonprof Volunt Sec I Accountability Empirico 10.1177/0899764011434589

Q




Brusca I, 2019, Public Perform Manag Accountability Empirico 10.1080/15309576.2018.1549086
Brusca I, 2016, Public Perform Manag Performance Reporting | Empirico 10.1080/15309576.2015.1137768
Pollitt C, 2018, Public Money Manage Performance Teodrico 10.1080/09540962.2017.1407129
Management
*  Trabalho foi retraido para sua publicagdo  anterior realizada em 2009 e por isso ficou fora do escopo da pesquisa




