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Eu sou de uma terra que o povo padece
Mas ndo esmorece e procura vencer.
Da terra querida, que a linda cabocla
De riso na boca zomba no sofrer
Nao nego meu sangue, Nndo nego meu nome
Olho para a fome, pergunto o que h4?
Eu sou brasileiro, filho do Nordeste,
Sou cabra da Peste, sou do Ceara.

Patativa do Assaré.
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RESUMO

As mudancas no ambiente de mercado determinam sjuarganizacdes se adaptem
firmemente com intuito de preservar sua competitisie. Nao seria diferente no setor
publico, onde as organizacdes publicas também estélando em virtude das reformas
sobre desempenho governamental. Estas reformasgamayn mudancas no modelo da
gestdo governamental direcionadas para a medigestdo do desempenho. Assim, as
organizacdes publicas adotaram praticas empresananegaram a abordagem burocratica.
Com isso, os sistemas de medicao e gestao de desleonge tornaram os impulsionadores
dessas reformas. Depois, na busca do aperfeicoamentesempenho, surge o processo de
reinvencdo governamental, que incentivou a criad@movas regulamentacées com o
intencdo de avaliar o desempenho por meio de véimaensdes, tais como: eficiéncia,
eficacia, quantidade e qualidade da producéo, pixediade, equidade, justica, capacidade
de resposta as necessidades de servicos, confimagsfacdo do cidaddo. A
multidimensionalidade do desempenho é viabilizalaspcaracteristicas, pelo papel crucial
dos sistemas de medicdo e gestdo de desempenhdase gapacidades dinamicas
desenvolvidas pelo governo. Nesse ambito, nossm@sem como objetivo geral deste
estudo examinar 0os mecanismos que poderdo contgfawda o sucesso das reformas
administrativas e consequentemente para a meltdordesempenho governamental. Para
abordar esses pontos, usamos dados dos gest@msderes publicos do Estado do Ceara
(Brasil) para responder ao objetivo ha pouco eldmcApesar disso, a literatura mostra que
a medicao e a gestdo de desempenho provocam diveasafestacoes no desempenho, e o
nosso estudo evidencia um influxo positivo nesskexionamentos. Observa que a eficacia
de reformas em organizacdes publicas pode reseitarmudancas de paradigma nas
organizacdes, em virtude de que agora elas opemamistemas abertos e que usam 0s
sistemas de medicdo e gestdo de desempenho panaveroa responsabilizacdo. As
capacidades dinamicas explicitaram que a recordggar de seus recursos internos, de seu
alinhamento as necessidades stagkeholderg de seu ecossistema séo importantes para se
obter uma vantagem competitiva. Este estudo camtpbimeiramente, na identificacdo que
a medicao do desempenho tem uma influéncia positwdesempenho do governo. O mais
importante, entretanto, é que essa influéncia édguipelo processo da gestdao de
desempenho, que também promove intensiva interdgdostakeholders A segunda
contribuicéo do estudo € o destaque da existéeaaghcidades dinamicas em organizacdes

publicas, sua influéncia no desempenho e que axiséeinterconexao das varias dimensoes,



com o papel de lideranca atribuido ao relacionamentn osstakeholdersexternos. A
terceira contribuicdo € a existéncia do impactoreémsmas administrativas no desempenho
das organizacdes publicas por meio de um estuduitpievo. E, também, como as reformas
de medicéo e gestao de desempenho influenciam rwaudargoverno e como estas utilizam
as capacidades dinamicas para reconfigurar os gso&eas rotinas, as estratégias, as
comunicacdes e os resultados do governo. Estasibmogbes tornam-se ainda mais
importantes no contexto publico, pois as organigagiiiblicas foram obrigadas a proceder
a mudancas nunca testadas neste ambiente, e qaaagdades dinamicas e os sistemas de
medicdo e gestdo de desempenho eficazes tornaetesenthantes para a sobrevivéncia
destas organizacdes governamentais e para a meaoigos postos de trabalho. A pesquisa
denota, contudo, limitacdes, como, por exemplo,ifeutdade na generalizacdo dos
resultados a outros contextos, por incluir somerganizacoes publicas do Ceara. Por fim,
explicitamos que os objetivos identificados pata esse foram atingidos, contribuindo para
a literatura do desempenho das organiza¢cfes dopsditico, com implicacdes no ambito

pratico e no plano académico.
Palavras-chave: Desempenho governamental; Medi@godesempenho; Gestdo de

desempenho; Capacidades dinamicas; Reforma adraiivat Organizacdes publicas.
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ABSTRACT

Changes in the market environment require orgapizato adapt firmly in order to preserve
their competitiveness. It would be no different tine public sector, where public
organizations are also changing due to governmanfdgmance reforms. These reforms led
to changes in the government management model aahedeasuring and managing
performance. Thus, public organizations adoptednkss practices and renounced the
bureaucratic approach. As a result, performancesanement and management systems
have become the drivers of these reforms. Thehgipursuit of performance improvement,
the government reinvention process appears, whicdowraged the creation of new
regulations with the intention of evaluating penfiance through various dimensions, such
as: efficiency, effectiveness, quantity and qualitproduction, productivity, equity, justice,
responsiveness to service needs, trust, citizesfaaton. The multidimensionality of
performance is made possible by the characterjsties crucial role of performance
measurement and management systems and the dymesoigrces developed by the
government. In this context, our study aims to @ranthe mechanisms that may contribute
to the success of administrative reforms and, apresgly, to the improvement of
government performance. To address these pointsise@lata from managers and public
servants in the State of Ceara (Brazil) to anstverobjective just mentioned. Despite this,
the literature shows that performance measuremedt management provoke several
manifestations in performance, and our study shewsgositive influence on these
relationships. Notes that the effectiveness ofrmefoin public organizations can result in
paradigm shifts in organizations, as they now dpdraopen systems and use performance
measurement and management systems to promotengaoitity. The dynamic resources
explained that the reconfiguration of its interredources, its alignment with the needs of
stakeholders and its ecosystem are important @mrohtcompetitive advantage. This study
contributes primarily to the identification thatrfismance measurement has a positive
influence on government performance. The most itaporthing, however, is that this
influence is guided by the performance managenracegss, which also promotes intensive
stakeholder interaction. The second contributiothefstudy is the highlight of the existence
of dynamic capacities in public organizations, thefluence on performance and that there
is an interconnection of the various dimensionghhe leadership role attributed to the
relationship with external stakeholders. The tlendtribution is the existence of the impact

of administrative reforms on the performance oflguirganizations through a quantitative
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study. And, how performance measurement and maregeeforms influence government
change and how they use dynamic resources to ligaoafgovernment processes, routines,
strategies, communications and results. Theseibatibtns become even more important in
the public context, as public organizations hawentderced to make changes that have never
been tested in this environment, and that dynampalilities and effective performance
measurement and management systems are cruciaheto gurvival. governmental
organizations and the maintenance of jobs. TheareBeshows, however, limitations, such
as, for example, the difficulty in generalizing tlesults to other contexts, as it includes only
public organizations in Ceara. Finally, we expl&iat the objectives identified for this thesis
have been achieved, contributing to the literatomethe performance of public sector

organizations, with implications in the practicadeacademic fields.

Keywords: Government performance; Performance measnt; Performance

Management; Dynamic capabilities; Administrativeoren; Public organizations.
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CAPITULO | — INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, os processos de mudancaatiorsarmais frequentes e, em alguns
casos, estdo sempre presentes nas organizagcfeempeesas estdo mudando
constantemente para aumentar sua competitividad® gesposta a volatilidade do
mercado global. As organizacdes publicas tambédo @estidando com maior frequéncia,
forcadas pelas reformas impostas por seus governos.

Uma das principais mudancas foi 0 modelo da gest&marganizacdes publicas, que era
focado no planejamento do desenvolvimento, par@nimgque na medicado e gestdo do
desempenho (Bouckaert e Halligan, 2008; Ochoa, ;20&rtin-Sardesai et al., 2017).
Assim, as organizacg0es publicas foram expostasaaalordagem mais empresarial e ao
abandono progressivo da burocracia, enquadrads reétamas da Nova Gestao Publica
(NGP) (Brusca, Rossi e Aversano 2017). Os sistelmasedicdo e gestdo de desempenho
tém sido utilizados como impulsionadores dessasrmefs (Agostino & Arnaboldi,
2015).

A NGP, que buscava melhorar o desempenho, acabeuntimando a disseminacéo de
novas regulamentacdes com o objetivo de avalissermdpenho por meio de mdultiplas
dimensdes, tais como: eficiéncia, eficacia, quaxiéd e qualidade da producéo,
produtividade, equidade, justica, capacidade dposta as necessidades de servicos,
confianca, satisfacao do cidaddo (Verbeeten el§p2&l5b). Apesar disso, a literatura
mostra que o0s sistemas de medicéo e gestao de pkrdmmtendem a ter um pequeno
impacto positivo no desempenho de organizacdescasdh|Gerrish, 2016), o que pode
significar uma avaliacdo incompleta desse relacimmo. Neste contexto, Martin-
Sardesai et al. (2017) apontam a importancia dealkésar as consequéncias dos sistemas
de medicéo e gestdo de desempenho, adicionartdcedira sobre a NGP, pois fornecem
informagdes valiosas sobre o0 uso desses sisternussgorernos.

Para lidar com as mudancas do mercado, as orgaezasam capacidades dinamicas
para detectar essas mudancas antes dos concqarpaméegaler-se de oportunidades, para

remodelar e aproveitar dos novos modelos de mesg@thoemaker, Heaton e Teece,



2018). Estas capacidades moldam uma ampla gama tidielades, incluindo
desenvolvimento de novos produtos, inovacao e rgyét de aliancas (Schoemaker et
al., 2018), podendo impactar ecossistemas, modelogegocios, tecnologias e praticas
(Dobni & Sand, 2018).

As abordagens estratégicas baseadas em capaciiaéieécas sdo arrimadas em uma
visdo baseada em recursos da empresa (Barney, 43@ib) também relevantes para o
setor publico, porque se concentram nos recurdesnos € ndo no comportamento
competitivo do mercado (Piening, 2013).

Na literatura analisada, embora as abordagenstéggtia@s assentadas no uso de
capacidades dindmicas possuam potencial para oEéitico, houve pouca atencdo a
esse assunto na literatura até 0 momento, nomeatiapwno as organizacdes publicas
usam seus recursos internos para melhorar o desbmpeganizacional (Pablo et al.,
2007; Piening, 2013).

Estamos testemunhando um aumento de eficacia nenmaptacdo de reformas em
organizacdes publicas, o que pode resultar de uodamga de paradigma na gestao
dessas organizacdes. No passado, elas operavam sisteimas fechados usando os
sistemas de medicdo e gestdo de desempenho foaagfci@ncia individual de seus
recursos mediante padrdes exaustivos. Agora, egsasizacoes publicas estdo operando
como sistemas abertos, que usam os sistemas dedmedgestdo de desempenho para
promover a participacao do cidadao e tornar osnggesemais receptivos a contribuicdes
externas a mudanca organizacional (Kroll, Neshlené Pandey, 2019; Munteanu and
Newcomer, 2020).

N&o obstante da relevancia que a reforma € adngtidéodos os paises, o fato é que o
sucesso das reformas administrativas é pouco recmith e houve discrepancias
acentuadas entre as suas ambicdes e os resultadoslag alcancam (Pilonato and
Monfardini, 2020). Para estes resultados contribuéros obstaculos & mudanca, quer
ao nivel organizacional, quer socioambiental, @ggerecursos humanos.

Na sequéncia da revisao de literatura que efetuardas lacunas identificadas, elegemos

responder as seguintes questdes de pesquisa:

1. Qual o papel da medicdo e gestdao de desempenhelag@a entre as reformas
administrativas e o desempenho das organiza¢ctédisgsi
2. Qual o papel das capacidades dinamicas na rela¢@oas reformas administrativas

e o desempenho das organizacdes publicas?



3. Qual a relacéo entre as capacidades dinamicasegligdn e gestao de desempenho

nas organizacgdes publicas?

Para responder a estas questdes estabelecemoslgetham geral deste estudo examinar
0S mecanismos que poderdo contribuir para o suaEsseoeformas administrativas e
consequentemente para a melhoria do desempenhmgmental. Para este propdsito
foram definidos os seguintes objetivos especifiepse estdo relacionados com as

questdes de investigacao:

1. Examinar o efeito mediador da medicdo e gestdoedendpenho na relacao entre
reforma administrativa e o desempenho das orgaiesggublicas.

2. Examinar o efeito mediador das capacidades dindmearelacao entre reforma
administrativa e o0 desempenho das organizactegasbl

3. Examinar as relacbes entre a medicdo gestdo dengdesko e as capacidades
dindmicas existentes nas organizacdes publicaseadmmente 0os componentes
estratégicos, operacionais e de relacionamentoosostakeholders externos.

Os temas envolvidos nesta pesquisa tém sido estsidaldiz de varias teorias. Segundo
Dimitrijevska-markoski and French (2019) existe umamero de teorias que tem
explorado aspectos da medic&o e a gestado de dadem s como: a teoria do processo
da informacéo (Simon, 1973), teoria do comportamefdnejado (Ajzen, 1991), teoria
institucional (Akbar, Robyn, & Brian, 2012), framexks politico/cultural e
racional/tecnocratico (Julnes and Holzer 2001), elmde dialogo interativo do uso da
informacéo de desempenho (Moynihan & Pandey, 20@&hria do aprendizado
organizacional (Taylor, 2011), a teoria da instinalizacao (Yetano, 2013), o modelo
l6gico (Williams, 2014), teoria da complexidade rfAboldi, Lapsley, & lleana
Steccolini, 2015).

Atualmente, surge com forca a teoria da complexidad area privada (Arnaboldi,
Lapsley and lleana Steccolini, 2015) e na éareaigqaitd visdo baseada nos recursos
(Szymaniec-Mlicka, 2015; Elbanna and Abdel-maksaz@i]9). O uso de multiplas
teorias permite investigar temas complexos de maheiistica (Barbato e Turri, 2017).
Por isso, as teorias organizacionais utilizadatar@ssquisa foram a visdo baseada nos
recursos, a teoria da contingéncia e a teoriaucginal.

A visédo baseada em recursos concentra-se na eatinterior da organizacao, bem como

em suas capacidades dindmicas que buscam atersdemaogentes desafios (Barney,



1991; Coase et al., 1992; Helfat e Peteraf, 2@)a visao tem sido amplamente usada
e apreciada na gestado de organizacgOes privadaasn(Eland Abdel-maksoud, 2019).
Faltam, no entanto, referéncias na literaturajrade implementa-la com sucesso na
gestao de organizacdes publicas (Pablo et al., @¥§maniec-Mlicka, 2015; Elbanna
and Abdel-Maksoud, 2019). Por seguinte, a estratégisar os recursos disponiveis de
uma maneira que maximize o desempenho governamental

A pesquisa leva também em consideracdo a teor@mkingéncia, pois evidencia as
formas de estrutura organizacional e como séo enfliadas pelas circunstancias
especificas (Walker et. al., 2015), neste casaetar publico.

Por fim, a perspectiva tedrica institucionalistarnpiéee interpretar as relacdes
estabelecidas no setor publico como campo orgdoimc (Carpes, 2015;
Crantschaninov, Medeiros e Alves, 2018).

Assim, compreender a dindmica da gestao do desémplas organizacdes publicas no
Brasil sob a visdo baseada em recursos, da testitucional e da contingéncia podera
preencher as lacunas explicitadas pela literatiiayér, Stanley, Herscovitch e
Topolnytsky, 2002; Dooren, Bouckaert e Halligafl@ Boyne e Walker, 2010;
Verbeeten e Speklé, 2015; O'Toole e Meier, 2018wik, 2015; Chun e Song, 2017).
Tendo em vista os objetivos declarados, o deseeasia ghesquisa assenta num conjunto
de estudos independentes, mas inter-relacionados.

Em primeiro lugar, realizou-se uma revisao sistezaate literatura, que identificou as
dimensdes sobre o desempenho no setor publico is geaemas relacionados que
constituem lacunas, tais como a medigdo e gestadesiempenho, os estudos sobre
reformas administrativas e sobre as capacidadésniias aplicadas as organizacdes
publicas. ApOs esta fase exploratéria, buscou-ser®lver modelos tedricos que
examinassem as relacdes entre as reformas adatingssre desempenho governamental
por meio de uma abordagem multidimensional. Essedelns estdo diretamente
relacionados com cada uma das questfes de pesquisa.

O trabalho empirico desta pesquisa foi efetuadoontexto do Brasil nomeadamente no
estado do Ceara.

No Brasil e em suas unidades federativas, as aagies publicas estdo implantando a
cultura do desempenho e do resultado, com o intigitoperacionalizar suas atividades e
acOes, na tentativa de atender os anseios da adeietil que exige um compromisso e

um alinhamento com o que foi pactuado nas elei¢cdes.



A gestéo das organizacgfes publicas no Estadodirassimpliou-se e profissionalizou-se
em sua esfera de atuagédo, como indutor, articukadatalisador da economia brasileira,
com transparéncia e com responsabilidades, conrta participacdo na sociedade
(Marini, 2008).

O Estado brasileiro substitui entdo o modelo dequor exclusivo e de executor por um
modelo de coordenador e fiscalizador de servigygj@as responsabilidades executadas
de modo descentralizado, incluindo também parceresancas com empresas privadas
e com a sociedade civil, denotando organizacoeedtalizadas, mais flexiveis, ageis,
eficientes e efetivas (Klering, Porsse e Guadad@fih0).

Observou-se que o Estado enfatizou sua propostiestentralizagéo, na intervencao
estatal, na insercdo na comunidade internacioralparticipacdo da populacdo no
processo de decisdes, na busca de competitividadggrofundamento das relacdes entre
governo e sociedade civil, buscando maior eficeéadministrativa, na melhor alocacéo
de recursos e numa nova estruturacdo administrativalistintos niveis e esferas de
governo (Consad, 2016).

A adocao de instrumentos de gestdo de desempensetaropublico brasileiro devera
entender o contexto em que as organizacdes pubkbtas inseridas, pois esse fendbmeno
influencia os mecanismos de implementacdo e nranitento do desempenho dos
servigos publicos (Dooren, Bouckaert e Halliganl@0Crantschaninov, Medeiros e
Alves, 2018).

Neste contexto, para atingir os objetivos da teseitilizado um inquérito para recolher
dados de uma amostra de servidores publicos ddcedtaCeara.

Esta pesquisa faz trés contribuicdes significapaaa a academia e a pratica. A primeira
confirma que a medicdo do desempenho tem uma ndila@ositiva no desempenho do
governo. O mais importante, no entanto, é que iefls&ncia é guiada pela gestao de
desempenho, que também promove uma forte intecagéms stakeholders externos.
Relativamente a segunda, o estudo destaca a exsstn capacidades dinamicas em
organizacdes publicas e sua influéncia no deseropeith governo. Existe uma
interconexao das varias dimensofes, com o papebhtaidbuido ao relacionamento com
as stakeholders externas.

A terceira contribuicdo da pesquisa aponta a ewsédo impacto das reformas
administrativas no desempenho das organizacGescasibbor meio de um estudo

quantitativo. E, também, como as reformas de medigdgestdo de desempenho



influenciam mudanca de governo e como estas utiliza suas capacidades dinamicas
para reconfigurar 0s processos, as rotinas, agdégits, as comunicagdes e os resultados
do governo.

Estas contribuicbes tornam-se ainda mais impogamtecontexto em que estamos a
terminar esta tese, em que o mundo foi forcadorar gatodas as organizacdes, sejam
publicas ou privadas, foram obrigadas a procedar@dancas nunca antes testadas. Neste
contexto, mais do que em qualquer outro, as capaesidinamicas e os sistemas de
medicao e gestao de desempenho eficazes tornaetesmohantes para o sucesso dessas
mudancas a consequente sobrevivéncia das orgaeszacthanutencdo dos postos de
trabalho.

O modelo de pesquisa utilizado neste estudo € dwrwde trés maneiras. Em primeiro
lugar, este estudo é um dos primeiros realizadoarabientes publicos a diferenciar e
analisar os dois principais processos que contmbpara o uso efetivo do sistema de
medicdo e gestdao de desempenho. Dessa maneirangoadmalisar a relacdo desses
processos com o desempenho do governo, fornececdmendacdes aos governos para
tornar seu uso mais eficaz. Contribui para dimiauiacuna no que concerne a relacao
entre o sistema de medicao e gestdo de desempelelserapenho do governo.

Em segundo lugar, esta pesquisa também € umaidssrps a analisar as capacidades
dindmicas em ambientes publicos, respondendoatagbes da literatura para preencher
essa lacuna.

Em terceiro lugar, a abordagem integrada dos megetipostos permite analisar o papel
das capacidades dinamicas como mediadores dacedag@ do sistema de medicao e
gestdo de desempenho e o desempenho do governoredadao entre a reforma
administrativa e 0 desempenho governamental.

Esta tese estd organizada em sete capitulos. Niuloa® é apresentado um
enquadramento historico da gestdo das organizguiiglicas e sua relagdo com o
desempenho governamental. Apresenta-se tambénerepiadramento para o Brasil e
para o Estado do Ceara, onde foram recolhidosdissgzara o estudo empirico realizado.
No capitulo 3 é apresentado o referencial teGgstabelecido por meio de uma revisédo
sistematica de literatura que abordou o tema dentlgsnho governamental, resultando
em subtemas e que culminaram nas variaveis de ipasquedicdo e gestdo de

desempenho, capacidades dinamicas e reforma athatine do Estado.



No capitulo 4 sdo apresentados os trés modelogitoaic que resultaram da revisdo de
literatura efetuada e que procuram dar respostéacasas identificadas. No primeiro
modelo examina-se o efeito mediador da medicacstigale performance na relacdo
entre as reformas administrativas e o desempenverrggmental. No segundo modelo,
examina-se o efeito mediador das capacidades din@ma relagéo entre as reformas
administrativas e o desempenho governamental. Meite modelo examinam-se as
relacbes entre a medicdo e a gestao de perforneamsecapacidades dinamicas, no
contexto das organizacdes publicas

No capitulo 5 é apresentada a metodologia utilizads estudos empiricos,
nomeadamente o contexto em que sao realizadospstranos instrumentos de recolha
de dados e os procedimentos de analise desses dados

No capitulo 6 sdo apresentados e discutidos o#tadss. Para cada um dos modelos
conceituais, sdo apresentados os resultados dseai@ldados e a discussédo comparativa
com a literatura.

No capitulo 7 sdo apresentadas as principais caiedy contribuicdes cientificas e

praticas assim como as limitacdes e sugestbeppagaisa futura.






CAPITULO 2 — A GESTAO DE ORGANIZACOES
PUBLICAS

2.1 Introducao

Muito se tem discutido sobre a diferenca entrergarozacdes publicas e as empresas e
sobretudo sobre as diferencas na gestédo destefpdgisle organizacdes. Argumenta-se
gque as empresas estdo expostas a pressao coraptitmercado global e que por isso
s&o sujeitas a processos continuos de mudancdzaganal. As organizagdes publicas,
por estarem mais protegidas da influéncia do mergkabal, teriam 0s seus processos
de gestdo mais estaveis e consequentemente mads fillo entanto, as organizacdes
publicas estao expostas a outros tipos de press@tsequentemente igualmente sujeitas

a mudanca.

Na primeira sec¢ao, apresenta-se um breve enquadi@rda gestdo de organizacgoes
publicas e a sua relacdo com as reformas admiivasavoltadas para o desempenho
governamental. Apresenta-se as “eras da admirastragblica” e suas relacbes com o

desempenho governamental.

N&o segunda secc¢ao, apresenta.se este tema ngtecdesileiro. As alteragcdes nos
modelos de gestdo publica brasileira foram evidelads nos instrumentos

infraconstitucionais, ganhando destaque na Coitgtdu-ederal Brasileira.

Na terceira secgcdo apresenta-se a evolucdo dossposc de gestdo por resultados
promovida pelo governo do Estado do Ceard, nospuedalizou o estudo empirico desta
tese. Destacando as praticas de medicdo e gesid@sdmpenho implementadas pelo

governo no periodo de 2006 a 2020.

A compreensdo do contexto do ambiente da gestamrgamizacdes publica se fez
necessaria antes do referencial teorico, por cdasaespecificidades inerentes deste

ambiente organizacional e que se distingue do artébaganizacional privado.
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2.2 A gestao publica e o desempenho

A gestdo publica refere-se a organizacao e ao gareanto de pessoas e materiais para
a consecucdao dos objetivos de um governo (Gom#6) afe um sistema politico (Pollitt
e Bouckaert, 2004).

Compreende-se que a gestao publica deve prossdgteresse publico, que se apresenta
traduzido pela lei e pela vontade politica, estaddese modo, duplamente subordinada
(Gomes, 2016).

A evolucado da Gestéo Publica perfaz cinco “eraadiainistracdo” (Bao et al., 2013). A

primeira chama-se de pré-classica, porque precemta@io consciente de uma seara
formal de estudo. Neste periodo, evidencia-se aiitapcia dos gestores publicos no
processo com 0s politicos em estabelecer a cgafiam legitimidade da ordem politica

e juridica do desempenho do governo (Bao et &l.3;20ota, 2013).

O desempenho, nesse tempo, relacionava-se condigameo que, por que e como as
atividades deveriam ser mensuradas e reportadastengéo da melhoria do resultado
governamental (Eliuz et al., 2017; Monteduro, 20IFambém o desempenho foi
vinculado a avaliacéo, sendo percebido como omdentda direcdo de prioridades e foi
utilizado para avaliar o mérito e a qualidade dores individual e coletivo (Ensslin,

Dutra, Ensslin, Kruger, & Gavazini, 2017).

A segunda “era” refere-se a gestdo burocraticaa Bao et al. (2013), a gestéo classica
preocupa-se com a eficiéncia administrativa, pelapeténcia de suas atividades e
regulacédo dos seus atos e decisfes, por meio dgstema hierarquico que definia as

metas e objetivos.

Em decorréncia das reformas gerenciais, ocorretp aatpulso, direcionando para
medicdo e gestdo de desempenho (Monteduro, 201&3taNfase, houve uma

transformacéo com base em regras e processos paeado.

Presumia-se que as constituicdes e as leis eram ftordamentos 16gicos e necessarios
para garantir a democracia. Problemas administstéyineficiéncia na prestacédo dos
servicos revelavam, todavia, a insuficiéncia d&worguridica. Constatou-se que a criacao
de instituicdes politicas solidas e também resp@mis&ao seria capaz, por si, de operar

para que se obtivesse um desempenho eficaz (FE¥28; Mota, 2013).
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No Estado moderno, ao assumir dimensdes de predacservicos, a eficiéncia passou
a ser o objeto dos governos. Surgiam propostasupaasadministracao independente da
politica e fundamentada em estudos e conhecimpnipsios, como uma ciéncia (Mota,
2013).

Posteriormente, houve uma busca de principios daifistracdo. O avanco foi, no
entanto, concomitante as frustracdes e decepc@esadoeficiéncia da administracao
publica. Tentativas de implantar neutralidade malie profissionalizacdo enfrentavam

obstaculos politicos (Mota, 2013).

O estudo da gestao publica deveria considerar isda mais abrangente e holistica. O
modelo era caracterizado pelo foco excessivo déraien provocando a redugcao da

eficiéncia, do resultado, de mecanismos de traéaper e de objetividade (Mota, 2013).

Admitindo-se como impossiveis a neutralidade estadciamento da politica, surge a
universalidade de principios praticos, determinaodmmprometimento dos gestores
publicos com valores essenciais: em ética, equjdafieiéncia e eficacia, que

condicionaram 0s comportamentos e as praticassdlame

A capacidade de resposta das autoridades e dasigdes do governo se fez alvo de
debates. Portanto, com uma intensa componentacpplitieoldgica e econdmica,
experimentou curso um amplo movimento de reforntamirastrativas destinadas a
mudar o papel e funcionamento do Estado. Assisfmbas intensivo patrocinio de
organizacdes multilaterais, as reformas em buscaalBores desempenhos ocorreram

nos paises desenvolvidos (Freitas, 1999; Cavalc2di®).

Aflorou, assim, o movimento da Nova Gestdo Puliid@P), a “terceira era”, firmada
por um amplo conjunto de crencas, doutrinas e é&p@as que serviram como um
quadro de referéncia na avaliacao e redesenhaaiopsilico. Sob a agenda da NGP, a
medicao e gestdo de desempenho apareceram conmoama#a de reinventar e melhorar
a eficiéncia, eficacia e qualidade do governo (Goriviendes, Carvalho, 2017).

A NGP emergiu intensivamente baseada em uma narratibre as deficiéncias do
modelo burocratico e sugeriu reformas com ampardautrinas neoliberais, destinadas

a reconfiguracéo do papel do Estado (Mota, 2018alCante, 2019).

A NGP consistia num conjunto de alteragOes deldzae estruturas e processos, com
0 objetivo de obter melhor desempenho. E um mapiascritivo, pés-burocratico para
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estruturacdo da gestdo, com suporte nos prinogpdigetrizes da competitividade e de
organizac6es privadas (Mota, 2013; Verbeeten ap#l§p2015; Cavalcante, 2019).

Ex positis, a gestdo deveria apenas direcionaeices, e ndo 0s executar, com uma
preferéncia por terceirizar e contratar fora. P@iorde varios provedores privados,

poderiam ser usados os beneficios da competicdie elds, evitando monopolios e

permitindo maior flexibilidade (Mota, 2013).

O foco no desempenho levaria os governos a aumemi@dutividade, a relagdo custo-
beneficio na prestacdo de servigos (Carter e Bob3)2 Aléem disso, a introducdo de
mecanismos de concorréncia entre agéncias goventas)e 0S instrumentos de
flexibilidade gerencial, eram antevistos como inis@s e meios para melhoria da gestao
(Cavalcante, 2019).

Bouckaert e Halligan,(2008) assinalam que a NGRistsnem um fendmeno de dois
niveis. No de feicdo politica, a doutrina propagaedhoria dos servi¢cos publicos por
meio da importacdo de conceitos, técnicas e pivg{a iniciativa privada. Entrementes,
no nivel de cariz mais técnico, o conjunto de citose praticas especificas inclui énfase
no desempenho, medindo os custos, processos adodés de desempenhos, preferéncia
por formatos organizacionais mais enxutos e edpsras, com mecanismos tipicos do
mercado, tais como: abertura a competicao, paganpentdesempenho, privatizagdes e

foco no servicos ao cliente-cidadao.

O governo concentraria seus esforcos nas suaslaates essenciais e exclusivas,
direcionando e garantindo o suprimento das necdssdda sociedade por meio de
transferéncias para o setor privado e para o tersetor (Mota, 2013 avalcante, 2019).

A crenca em mudancas favorecia a proposta de rgaveda gestdo publica, pois elas
trouxeram novo otimismo. Era, portanto, um novoag@ma de transformar o setor
publico por meio de reformas administrativas quid@m resultados em termos de
eficiéncia, eficicia e qualidade na teoria da guaega. Assim, a NGP transitou para a

governanca (Jurnali, 2015; Han, Kim, 2017).

A Governanca Publica (GP), a quarta “era”, abrangarticipacdo, o estado de direito,
transparéncia, capacidade de resposta, consengoedéacéo, equidade, eficiéncia e
eficacia, responsabilidade, visao estratégica alade.
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Como tal, a disponibilidade e a disseminacao denmicdes sobre politicas, programas
e resultados relativos a servicos ofertados sdelesentos centrais, cujo principal

objetivo radica em melhorar a prestacdo de copt@sjue oferece maior atencdo aos
mercados, a medicdo e gestdo de desempenho facsatidos cidadaos e a transparéncia

do governo (Jurnali, 2015).

A Governanca Publica constitui um formato de blaoier, de coordenacéo e diviséo de
trabalho, influenciando o planejamento, a gestddanada de decisédo. Estas estruturas
de governanca estabelecem modelos da medicdod® gkstlesempenho que busquem
uma interconexdo das politicas publicas, por inéelimde novos processos de avaliagéo,
e que possibilitem interse¢bes dos setores pukligmivado (Tabi e Verdon, 2014;
Virtanen e Vakkuri, 2015).

Com isso, a governanca publica provocou mudangasp:ca criagdo de meios e
instrumentos de politicas publicas; interesse edesee arranjos de parcerias entre
organizacbes publicas, privadas e sem fins luastivénfase nas habilidades de
negociacao e persuasao, revitalizando as habikd#aenedicdo e gestdo de desempenho
(Bao et al.,2013; Han e Kim, 2017; Cavalcante, 26li%na, Kusumasari e Pramusinto,
2019).

A modernizagao pela GP envolve o processo de maldanovo desenho institucional
baseado na definicdo de metas politicas, de atentliinde interesse dasakeholders
que exercem o poder por meio de um sistema de sojumalicas (Barabashev e
Klimenko, 2017; Han e Kim, 2017).

De fato, a GP postula a natureza complexa e fragdama definicdo e de processos de
implementacédo de politicas governamentais (Dal Mdliurri, Agasisti, 2017). Estas
condicbes organizacionais e institucionais em caid@l da administracdo podem

influenciar na implementacéo de reformas (Dal Mdliarri, Agasisti, 2017).

Segundo Bao et al. (2013), a GP enfatiza trés tmfsiicas para estabelecer a confianca
e a legitimidade. Primeiramente, é centrada noryplis se argumenta que o objetivo €
promover o bem publico, ndo apenas melhorar &efi@, a eficacia ou a capacidade de
resposta na implementacdo de um determinado prag@engoverno. A segunda
caracteristica é enfatizar a criacdo de processesfarilitem a geracdo de acordos
implementaveis entre stakeholders, que produzirénaximo valor publico. E a

caracteristica final € a criacdo do bem publico @ayim processo de coproducéo,
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envolvendo o cidadao, o mercado privado e os st fins lucrativos (Cavalcante,
2019).

O papel do governo néo é regular, distribuir oustebuir beneficios publicos, mas servir
como um agente catalisador na propriedade contpadtl do bem publico (Bao et al.,
2013; Cavalcante, 2019). Em vez de desagregagategracao; em vez de competicao,
énfase na colaboracéo; e, finalmente, a substituda motivagdo pecuniaria pela
profissionalizacdo da burocracia e da inclusdo gntgs sociais na formulacdo de

politicas publicas (Cavalcante, 2019).

As trés caracteristicas discutidas emanam de @les@mpenho do governo precisa ser
visto sob a perspectiva da integridade organiaanasistema politico no qual os setores
publico, privado e sem fins lucrativos trabalhamt@s para criar a singularidade de uma
determinada comunidade. Essa visdo enfatiza aémfla sinérgica das instituicbes
sociais na criacdo de um sistema compartilhadabttees, acordo sobre 0s processos e
estruturas de governanga e 0s respectivos papeigdas os setores desempenham na

criacdo do bem comum (Cavalcante, 2019).

A Ultima “era” refere-se ao desempenho da goveméagseado em valor. Abordagem
centrada no valor combina estratégia e medicastd@de desempenho. Esta abordagem
facilita a integracdo da lideranca estratégica @snpreocupagfes mais taticas e
operacionais de medicdo e gestdo de desempenho gBah, 2013). Destaca a
importancia das habilidades da gestdo de relacieneomno estabelecimento de
confianca no governo, que exige dos gestores &fitgugos situarem no centro os valores
da politica no projeto e no programa de governgoldia-se tanto no nivel horizontal e
vertical, bem como dentro e fora, compartilhandeedgpenho entre variessakeholders

internos e externos (Bao et al., 2013).

Esta abordagem expande a capacidade de aprendjmadequer dos participantes a
criagdo imaginativa de solugdes. Estimula a autex&o sobre o melhor curso de agao
e 0s critérios de desempenho. Os valores sdo @eosspara a criacao da integridade
moral, independentemente de se lidar com pessoassiamas politicos. Na auséncia
dessa integridade compartilhada, os participardgaacesso recorrerdo ao confronto e
ao uso da forca para lidar com suas insatisfa¢®es €t al., 2013).
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Finalmente, esta matéria oferece rica oportunigade preparar uma agenda de pesquisa,
concentrando-se no modo como as diferencas nosesafboldam o significado da

eficiéncia, da eficacia e dos resultados do governo

2.3 A gestao publica brasileira direcionada para o
desempenho

A gestéao publica brasileira, primeiramente, constise num Estado Patrimonialista que
ficou caracterizado por um intenso interesse patdio privado, onde o ente estatal era

a Familia real.

A reforma administrativa de 1936 focou as atividade administracdo geral, buscou
montar um corpo de burocratas, onde se baseoupniogipios de administracdo” e no
modelo prescrito na teoria taylorista/fayoliana/emrdma (Capobiango, Silva, Faroni,
2013; Faria e Faria, 2017).

Surgiu depois 0 modelo burocratico, que procuromnlEier os excessos do estalao
anterior. O modelo burocratico era baseado naslidadas de autoridade racional-legal,

explicitando a impessoalidade nas relacdes, a fmagao das comunicacoes, a divisdo
do trabalho, a hierarquizacao de autoridade e dovi@seado na competéncia (Bresser-
Pereira, 1999; Secchi, 2009).

Nesse ambito, implementou-se pelo Decreto-Lei /&0 a descentralizagdo dos
quadros da administracéo federal, da gestdo pUmdieaa particular, da Unido para os
municipios, e o estabelecimento dos sistemas ashnativos (Capobiango, Silva, Faroni,
2013; Faria e Faria, 2017).

Os anos de 1980 promoveram a abertura politica redamocratizagdo do Pais,
impulsionando a mudanga no contrato social e gamwracao federativa no Brasil. Nesse
ambiente, os estados foram incentivados a incammraresponsabilidades no
fornecimento de bens publicos, implicando no maasto que foi financiado pelo
aumento da receita, somado ao viés de descent@iiproposta na Constituicdo Federal
de 1988. Na medida em que a nova estrutura foem@htada, ocorreram reformas para
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permitir: i) sustentabilidade da divida publicaotvéncia das financas publicas estaduais;
i) compatibilizacao entre trajetoria da recei@despesa,; iii) fornecer maior credibilidade

as instituicdes e as regras fiscais no nivel subnakc(Rodrigo & Santos, 2019).

Esta grande reforma materializou a descentralizagameio de criagcdo e ampliacao de
autarquias, fundacbes e empresas estatais (adagdst indireta), dando maior
autonomia do que aos 6rgdos da administracao direta

Apesar desse avancgo, ocorreu a “Contra-Reformabdorzida pela Constituicdo
brasileira que equiparou o processo burocraticoadministracdo indireta com a
administracao direta (Bresser-pereira, 1999). Malgro exposto, mostraram-se avangos
na exigéncia de concurso publico e da transfer&ecégdes sociais da esfera federal para

as outras esferas federativas.

Essa periodizacdo politico-institucional ndo sepaas reformas administrativas dos
movimentos estruturais ocorridos no plano polida@conémico a extensdo do processo
de modernizacdo do Pais, incluindo transformacdmsridas no plano gerencial
(Capobiango, Silva, Faroni, 2013; Faria e Farid, 720

O processo de modernizacdo administrativa tem curjetivo a melhoria de processos
internos e a evolucao do paradigma da gestéo puBstas reformas procuram, de algum
modo, racionalizar e reorganizar o funcionamengsistemas e das estruturas do servico
publico, com um carater determinante: fazer furemiomelhor, obtendo ganhos de

eficiéncia e eficacia para a administracao pulfl@ames, 2016).

O mercado impbe a agilidade e uma intensa capacidaddaptacdo a mudancas, em
virtude da complexidade tecnolégica. Portanto, odetm burocratico, com suas
disfuncbes, ndo atendeu aos objetivos institucspnsendo substituido pelo padrdo

gerencial.

A reforma gerencial possui trés dimensdes intethga - social, econOmica e
administrativa. A primeira dirigia-se ao bem-estarpopulacdo, enquanto a dimensao
econdmica visava a uma forte intervencdo estatal;vertente administrativa estava

ligada a crise de governabilidade e credibilidag&stado (Paes de Paula, 2005).

Logo, a reforma gerencialista foi resposta a crisequal o Estado passava, sendo
estratégia de reducédo de custos para tornar niciesnéé a maquina administrativa (Paes
de Paula, 2005; Mota, 2013; Cavalcante, 2019).
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A reforma gerencial promoveu a descentralizacdos#ogicos sociais para estados e
municipios, delimitou a &rea de atuacdo do Eskstapelecendo uma distingédo entre as
atividades exclusivas do Estado e atividades soeiaientificas, que foram transferidas
para o setor publico ndo estatal, e a producéoeds b servicos para o mercado, a
distincdo entre as atividades do nucleo estratggismdevem ser efetuadas por politicos
e altos funcionérios, e as atividades de servigos,podem ser objeto de contratacdes
externas; a separacao entre a formulacédo de psliéicsua execugcao, maior autonomia
para agéncias executivas, assegurar a responagfdipor meio da administracdo por
objetivos, da criagcédo de controle social, em coad#in com 0 aumento da transparéncia,
reduzindo-se, concomitantemente, o papel do centreérno (Bresser-Pereira, 1999;

Faria, Faria, 2017).

O modelo de reforma tinha trés pilares: (1) propumima nova classificacdo do que seja
propriedade publica; (2) distinguia no seu textdrés tipos de administracéo publica; e

(3) segmentava trés niveis necessérios de atuagastado.

Primeiro, a propriedade publica ficaria classifaain dois tipos: a propriedade publica
estatal e a propriedade publica ndo estatal. Agirans&o os bens sob o controle estatal

e a segunda sao todos 0s bens de interesse padismo que esses ndo sejam do Estado.

O segundo pilar detalha os trés tipos de admigtrgublica: a patrimonialista, a
burocrética e a gerencial. Ressalta-se que a ggsténcial ndo nega todos os principios
da administracdo burocratica, que se baseia noka®ss e ndo nos processos (Faria e
Faria, 2017).

O terceiro delimitou os niveis de atuacdo do Estagotrés setores de atividades:
atividades exclusivas, os servi¢os sociais e ¢ieosgi ndo exclusivos, e a producédo de

bens e servicos para o mercado (Bresser-Peref8).19

As atividades exclusivas do Estado sdo indelegageino for¢cas armadas, segurancga,
arrecadacdo e fiscalizacéo tributaria etc. Os g@swndo exclusivos sdo aqueles cujos
bens e servi¢os publicos podem ser fornecidos ngam@zacdes publicas ndo estatais ou
por entidades privadas sujeitas ao controle sdeialproducéo de bens e servi¢os para o

mercado encontra-se nas atividades econdmicasai@iestrutura do Estado.

O nucleo estratégico tem a funcdo de formular, isigienar e avaliar a implementacao
de politicas publicas, sendo composto pela cumgardés Poderes e Ministério Publico.
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Em decorréncia destas reformas administrativaggissunm conjunto de regras e
instituicdes fiscais, por meio do Programa de AgoReestruturacdo e ao Ajuste Fiscal
dos Estados (Lei n. 9.496/1997) e da Lei de Regilidade Fiscal (LRF) (n° 101/2000),
que tinham dois objetivos. O primeiro, de evitamportamento explosivo da divida
publica estadual, cujas consequéncias poderiamroongper o ajuste fiscal do governo
federal, o plano de estabilizagdo monetéria e @ema. O segundo, de criar incentivos
para forcar a politica fiscal nos estados a estarpcometida com o ajustamento entre

receita e despesa (Rodrigo & Santos, 2019).

Apo6s o governo de Fernando Henrique Cardoso, sargiertente social. Manifesta-se
nas experiéncias alternativas da Gestao Publicssupraizes no ideério dos herdeiros
politicos pela redemocratizacdo do Pais, com destpgra 0s movimentos sociais e as

organizacdes nao governamentais (Paes de Paut®, 200

Nos governos seguintes, no entanto, observou-seordingidade das praticas
gerencialistas, inclusive no que se refere asipaditsociais que se consolidavam no

campo “movimentalista” (Paes de Paula, 2005).

O campo “movimentalista” centrava-se na reivinditaga cidadania e no fortalecimento
do papel da sociedade civil na conduc¢éo da vidégmlpois questionava o Estado como
protagonista da gestéo, e da ideia de publico @n@mimo de estatal.

Nesse contexto, multiplicaram-se pelo Pais goveooms propostas inovadoras, que
abrigavam variadas experiéncias de participacaalsosmpliava-se, pois, assim a
insercdao do campo “movimentalista”, que passouuarabtos governos municipais e
estaduais (Jacobi, 2000).

2.4 A gestao por resultados do governo do Ceara

A Gestdo por Resultados[sic] (GpR) pode ser coma@gé# COmo Processos
organizacionais que centram a atencdo nos aspeotoportamentais e em meios

gerenciais para implantacio da orientacio estcat@mvernamental (CEARA, 2019b).
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A GpR busca fazer uma cultura, com o foco em aklrapng resultados estratégicos,
promover uma visibilidade global a respeito dasritades da estratégia por meio das
entidades, sistematizar maior agilidade e melHorimacao, garantir os recursos, o foco
organizacional e financeiro necessario para ogipais objetivos do Estado e estimular

a aprendizagem por meio do acompanhamento e mami¢émto (CEARA, 2019a).

Segundo MARCOPLAN (2016) e CEARA, (2019a), os ppies da GpR sdo: foco em
publicos-alvo claros e inequivocos; orientacdo pegsultados de longo prazo;
flexibilidade e agilidade administrativa; valoriZace comprometimento profissional
com resultados; governanca publica integrada, cgewee e colaborativa; participacéo
e controle social; e sustentabilidade fiscal erfosdra.

O Estado, em 2003, adotou o modelo GpR (Figura &)sea adocdo se deu em um
contexto de forte restricdo fiscal (Maciel, Correat al., 2019). Neste ambito, foi
implementado o Comité Gestao para Resultados é&Gesical (COGERF), visando a
assessorar o Governador na definicdo das direteizasdidas a serem seguidas pelos
orgaos. Também foi criada a matriz de resultadbsitégicos e instituida a “Sala de
Situacdo” para acompanhamento dos indicadores dergm meios que traduziram o
esforco deste para a institucionalizacdo da GpRci@aCorrea et al., 2019; Maciel,
Duarte et al., 2019).

A GpR teve uma concepcdo empreendedora, buscatm® @ddroes de eficiéncia,
eficacia e efetividade, com ética e transparéimcaim, 0 objetivo de reduzir custos e com

foco na satisfacéo dos cidadaos (Maciel, Corres.,2019; Maciel, Duarte et al., 2019).

Conforme Holanda (2006) e Maciel, Duarte et al1@0a GpR priorizou trés vertentes
de atuacado: propor medidas para obtencéo do etuilikcal, promover um choque da
gestdo e modernizar a estrutura administrativater operacdes de crédito para financiar

as atividades estatais.

Outro avanco foi a elaboracéo dos planos estrateglas secretarias e orientacdo no
plano de governo e, por conseguinte, o alinhanmdrgglanos setoriais com as intencdes
de governo. Com esse esfor¢o, todas as secrgtagaaram a contar com uma matriz de
resultados e a vinculagdo do resultado de goveedncdo do nimero de programas,
sistema informatizado com foco nas contas publeg@®es governamentais, indicadores
socioecondmicos e no perfil municipal (MARCOPLAN1B).
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Em 2006, a crescente orientacao para resultadtescdasse com a incorporagao de um
capitulo de andlise nos relatorios de prestac@ouias anuais do Tribunal de Contas do
Estado (Holanda, 2006; Maciel, Duarte, et al., 200ARCOPLAN, 2016).

Houve, ainda, a definicdo da carteira de projetaxifarios, o painel de controle dos
resultados e, por fim, o Sistema de MonitorameroAdbes e Projetos Prioritarios,
instrumentos que contribuiam para o monitorameatexgcucéo fisica e financeira dos
projetos (Maciel, Correa et al., 2019). Este sist&isava a um melhor gerenciamento

da carteira de projetos (Maciel, Correa et all®20/aciel, Duarte et al., 2019).

Assim, 0 governo apostou que o gasto publico é mpoitante instrumento para o
desenvolvimento econdmico, pois, por intermédiarderferéncia estatal via funcéo
alocativa, distributiva ou estabilizadora, desewsnh o crescimento econdmico
(Medeiros, 2019).

Em 2007, a elaboracdo do Modelo da Gestao foi idefina Lei n° 13.875/2007, que
contemplava a implementacdo da estrutura de mamimto de projetos, 0s quais
passaram a ter niveis diferenciados de monitoramamforme sua classificacdo em:
estratégicos de governo, estratégicos setoriaasnplementares (MARCOPLAN, 2016;
Maciel, Correa et al, 2019).

Em 2009, instituiu-se a Rede Estadual de Planejimneom o objetivo de conduzir os
processos de planejamento, orcamento e gestaojaéopr A estrutura da rede passou a
contar com a Unidade Setorial de Planejamento (U8Ka finalidade era unificar a
coordenacao dos instrumentos de planejamento, s@saitorios de monitoramento de
projetos, com o objetivo de realizar o monitorarnéntensivo dos projetos prioritarios
(MARCOPLAN, 2016).

Outro avanco importante veio com a metodologiai@pdtiva de elaboracdo do Plano
Plurianual (PPA) 201:2015. Nesse interim, a feitura do PPA contou cqrarticipacao

e 0 apoio da sociedade civil.

Envolver os cidadaos na tomada de decisGes admtiias e desenvolver sistemas para
monitorar e avaliar o desempenho requer conjurddgtilidades diferentes dos gerentes
publicos para que essas atividades sejam adequattaam@icadas (Alexander Kroll et
al., 2019).
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Em 2016, o governo verificou a necessidade da wedanda visdo estratégica e de
fortalecimento da gestao por resultados. Nesteegtmtencontrou-se um panorama de
fragilidades na implementacao do modelo da geatém da necessidade de investimento

e melhoria nos indicadores estratégicos (Macieltgao et al., 2019).

Esta realidade trouxe o desafio de criar um sistabrangente de monitoramento e
avaliacao, de modo que os resultados e os esflmggmm mensurados, contribuindo para
a tomada de decisdo baseada em evidéncias, neggéw dos recursos publicos e na
transparéncia (Maciel, Correa et al, 2019; Piovaal.e2019).

Sequentemente, o0 Governo modificou para um sistdmaangente de governancga (Piovan
et al., 2019). Este novo modelo tem uma estrutergodernanca publica, conectando os
processos de planejamento e monitoramento comtaggéio de compromissos anuais,
efetivados por meio do “Acordo de Resultados”, gliesha os esforcos a estratégia,
articulando uma cadeia l6gica entre os insumos @ar@ecucdo das iniciativas, que, por
sua vez, produzem entregas que contribuem pareaoca@ dos resultados planejados
(Maciel, Correa et al, 2019).

Visa, portanto, a consecucdo no curto prazo daatégias estabelecidas no Plano
Estratégico de Desenvolvimento e nas Agendas Egicas Setoriais, obedecendo as
diretrizes estabelecidas do PPA vigente. Uma vdmide o acordo, se inicia o
monitoramento das acfes, que culmina na avaliagzdeskmpenho da Secretaria ao final
do periodo (Maciel, Duarte et al., 2019).

Nesta abordagem, evitam-se as decisdes tomadabaserem interesses privados e se
avanca para promover e redirecionar as politicidigas na realizacdo de mudancas

eficazes e eficientes (Maciel et al, 2019).
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CAPITULO 3 — REFERENCIAL TEORICO

3.l Introducao

O objetivo geral desta tese € examinar os mecasigme poderdo contribuir para o
sucesso das reformas administrativas e consequemtenpara a melhoria do
desempenho governamental. Por isso, foi necessarioabalho exaustivo de revisdo de
literatura para identificar quais 0s principais aX@smos e consequentes lacunas a

colmatar.

Neste sentido efetuamos inicialmente uma consudtgplataforma Web of Science
(Science Citation Index Expanded, Social Sciend&siGn Index e Emerging Sources
Citation Index), para o periodo de 1970 a 202(Qjzatido diversas palavras chave
relacionadas com o tema, tendo sido identificadd@?73 estudos potencialmente

relevantes.

Notou-se nesta primeira fase, em relacdo aos paisepublicam sobre o desempenho
do setor publico, os EUA e a Inglaterra sdo osamsqveis por 38,6% de todas as
publicacdes. J& Portugal encontra-se em 20 lugam, 49 publicacdes, representando
1,62% e o Brasil esta no 24 lugar, com 46 publieagfepresentando 1,52% do total de

publicacbes, denotando potencial de investigacBogsies dois Ultimos paises.

Na segunda fase, procurou-se identificar as tema€nde publicacdo por temas,
utilizando a ferramenta de analise bibliométrica S¥i@wer, em mapas networks.
Através desta ferramenta de analise, verificou-eectucdo na investigacao dos temas
ao longo dos ultimos 50 anos (Tabela A2 - Apén@ire identificaram-se os temas com

potencial futuro de pesquisa.

No final desta segunda fase, pareceu-nos estarafirncadas as motivacdes para a

escolha do tema.

Numa terceira fase, foi efetuada uma recolha dgoarmais especializada nos temas e

mais alargada nas fontes, que deu origem a edteloap
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3.2 O Desempenho multidimensional no setor publico

Nos anos de 1930, o desempenho relacionava-se ocosdigdo: 0 que, por que e cComo
as atividades do setor publico deveriam ser medasra reportadas, na intencdo da
melhoria do resultado governamental (Eliuz et 2017; Monteduro 2017;Rlek,
Nemec, Ochrana,tiek, & Kiapek, 2020).

No que concerne ao desempenho, no mesmo perigge,aperspectiva de avaliacdo de
desempenho, que foi percebida como orientadoraeighd de preferéncia e foi utilizada
para mensurar 0 mérito ou a qualidade do esfodwidtual e coletivo (Ensslin et al.,
2017).

Para Neely, Gregory e Platts (2005), a avaliaca&dedempenho reflete na quantificagéo
da acéo, correspondente a acdes que levam ao apmeato do desempenho da
organizacao. De tal modo, avaliar significa compasaesultados alcancados em relacao

aos planejados.

Nos anos de 1980/90, houve uma transformagcao mapgotivas das administragcoes
publicas de modo tradicional, baseadas em reguascessos, para uma visao orientada
ao mercado. Em decorréncia das reformas gerenc@seu um novo impulso para o
estudo, entéo dirigido para medicdo e gestao aergenho no setor publico (Monteduro
2017).

Ante as reformas gerenciais, as abordagens estaéwp setor publico se concentraram
em maneiras de maximizar o desempenho organizadiBablo et al., 2007). Estas

reformas caracterizaram os sistemas dos goverr@gnao precisdo, pontualidade e

informacgdes relevantes, com as quais avaliaransendgenho das autoridades (Turley
et al., 2015).

Do mesmo modo, as crescentes expectativas datioslao aumento da complexidade
do ambiente do governo, o crescimento de novaslagias e o debate internacional
sobre as melhores préaticas da gestdo do setorcpdiblipulsionaram o movimento

rotulado de "Nova Gestéo Publica" (NGP), que saatarizou pelas reformas politicas e

boas praticas da gestéo oficial (Turley et al. 5301

Segundo Agostino e Arnaboldi (2015), as dimens@&desempenho compreendem um
conjunto de indicadores de desempenho, que expldigtintos aspectos do modelo de

entrada/saida em termos de eficiéncia, eficaciaoaamia. As medidas de eficiéncia
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comparam a saida do servico com 0s recursos neéosssa entrada. As medidas de
eficacia avaliam as caracteristicas de resultadsedaco prestado, enquanto as medidas

de economia estao relacionadas ao valor dos recutidigados.

O desempenho tem uma extensao potencialmente aqnplaclui os niveis micro, meso
e macro. Bouckaert & Halligan (2008) chamam iss@utgundidade de desempenho,
indicando que o desempenho pode ser discutido eadea niveis.

O nivel macro, normalmente, inclui discussbes gesabre o desempenho de um pais,
mas também engloba desempenho de governos suraiagizona do euro, 0s paises
da OCDE) bem como governos locais e regionais. W@l mhicro de desempenho é
definido ao nivel individual de uma organizacdoi@ imterface com os cidadaos e outras
organizacdes. Entre macro e micro, o nivel mestedempenho refere-se ao desempenho
de um setor publico (por exemplo, educacao) ouveserdpenho administrado por meio
de uma area teméatica (por exemplo, a cadeia alarjent redes (por exemplo, um projeto
de desenvolvimento urbano) (Van Dooren, Bouck&Halligan, 2015).

O desempenho também pode ser examinado pelo sect@spuantitativo e ou
qualitativo. Verbeeten (2008) investigou as prétida gestdo de desempenho que afetam
desempenho em organizac¢des do setor publico. @ceslistingue entre desempenho
guantitativo (eficiéncia, quantidades produzidagjesempenho qualitativo (preciséo,
qualidade, inovacdo, bem como moral dos funcioefri&sta pesquisa sobre o
desempenho nas organizacdes publicas mostra qeéinicd@lo de objetivos claros e
mensuraveis € positivamente associada ao desempeahtitativo e ao desempenho
qualitativo. Além disso, o uso de incentivos esidifpyamente associado a quantidade

do desempenho, mas nao esté relacionado a quatidatssempenho.

Sob a agenda do NGP, a medicéo e gestdo de dedenmgimou como uma maneira de
reinventar o governo e melhorar eficiéncia, efis@&qualidade nas organizacdes do setor
publico (Gomes, Mendes e Carvalho 2017).

A continua mudanca de mercado e de varios inteyedgestakeholdersmpbs as
organizacdes publicas a modificacdo da medicaostigede desempenho, e a nova
perspectiva da gestdo publica provocou uma mudaagaa governanga, no ambito da
gual as responsabilidades de planejar sdo dife@asido papel de fornecer a proviséo
social (Slater e Aiken 2015).
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A governanca publica constitui uma modalidade dedracia vertical, de coordenacao
e divisdo de trabalho, impactando no planejamergestfio, na tomada de deciséo por
meio do processo racional. Estas estruturas demgvea estabelecem modelos da gestao
e avaliacdo de desempenho que busquem uma inteémomas politicas publicas,
mediante novos processos metodoldgicos de avaliad@anedicdo, e que possibilitem
intersecdes dos setores publico e privado (Taldrddh 2014; Virtanen e Vakkuri 2015).

O atual paradigma da medicéo e gestao de desempanbi@-se no pressuposto de que
as sociedades podem ser governadas além do pacisaratista, mais associado com 0s
mecanismos sociais, incorporando na mensuracacsidtsmmas e procedimentos de

responsabilizacdo dos desempenhos em redes cdlad®@em contextos em que tanto

0S agentes dos setores publico como os da ordeicupearcontribuem para os resultados

finais dirigidos aos cidadaos (Virtanen e Vakkuri2). Assim, a da governanca publica

foi caracterizada pela multidimensionalidade dosatles enfrentados pela oferta dos

servigos publicos (Tabi e Verdon 2014).

Deste modo, a multiplicidade de objetivos, a didade de stakeholderse a
complexidade que caracterizam o ambiente dos dérgaesernamentais conformam
pontos essenciais a serem considerados no deseneotes de uma estrutura de

desempenho para o setor publico (Gomes, Mendesvalt@2017).

Com base na falta de concordancia sobre o queittbrisempenho organizacional,
multiplosstakeholderpodem estar interessados em distintas abordagetesdmpenho

que resultardo em diversas modalidades de avaldecdesempenho.

Destaca-se, também a preocupac¢do com aspectosaldaige e justica, que levou os
pesquisadores a identificar a equidade social comro pilar da administracao publica,
além de eficiéncia e eficacia. Pesquisas mostraen agu organizacbes tém melhor
desempenho quando séo diversas e inclusivas (Sedhéevine e D’Agostino, 2018;
George e Walker, 2019).

Ademais, a medida reputacéo publica tornou-se wargppctiva dominante no estudo da
Administracéo Publica na ultima década. Carpentérause, (2012) expressam que uma
reputacdo forte € um ingrediente crucial do poderrejulamentacdo do Estado e
elemento-chave para a compreenséao da forca fundainpana a formulacédo da imagem

e de seu papel de governo perante a sociedade (\Wwednan, & Busuioc, 2020).



27

Segundo Bourne and Neely (2003), a medicéo de g¢esero refere-se ao uso de um
conjunto multidimensional de medidas de desemppal®a gestdo de uma organizagao.
Assim, o conjunto de medidas € multidimensionals peclui medidas financeiras e nao
financeiras, inclui medidas internas e externatedempenho e muitas vezes inserta tanto
medidas que quantificam o que foi alcancado quagtelas que sdo usadas para ajudar

a prever o futuro.

O desempenho, portanto, passou a ter uma abordangdtidimensional, que denota
eficiéncia, eficacia, quantidade e qualidade ddyxao, produtividade, equidade, justica,
capacidade de resposta as necessidades de seodgtianca, satisfagcdo do cidadao,
reputacdo (Walker, Damanpour e Devece, 2010; ebalie Korac, 2013; Tsanga Tabi e
Verdon, 2014; Verbeeten e Speklé, 2015b; Sabhartvealine e D’Agostino, 2018;
George e Walker, 2019; Wood et al., 2020).

3.3 Medigao e Gestao de Desempenho

A medicao e a gestao do desempenho tornaram-seaneaimportante das reformas
administrativas da Administracdo Publica, poiseidde de que as organizacdes devem
medir e gerenciar ativamente seu desempenho (VameDcet al., 2015; Micheli &
Pavlov, 2020). O elemento central é de que a rdedi& a gestdo adequada do
desempenho tém um potencial significativo para pr@na eficiéncia, a transparéncia,
a responsabilidade e a governanca (Spalkova, Spadékmec, 2015;Taylor, 2020).

Para Bourne and Neely, (2003; p. 3), medicdo deermdpsenho € um tdpico
frequentemente discutido, mas raramente definidoleo os autores propuseram as
seguintes definicdes sobre medicao de desempemigdade desempenho e sistema de
medicdo de desempenho: "A medicdo do desempenhwaresso de quantificacdo da
eficiéncia e eficacia da acdo." "Uma medida demes@ho € uma métrica usada para
quantificar a eficiéncia e ou eficacia da acad:Um sistema de medi¢do de desempenho
€ 0 conjunto de métricas usadas para quantificgficé&ncia e a eficacia das agbes".
Agora, porém, a medicdo de desempenho esta seada para avaliar o impacto das

acOes dostakeholdersia organizacao cujo desempenho esta sendo medido.
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A medic&do de desempenho €, portanto, parte integdargestao e do sistema de controle
da organizacdo que esta sendo medida. A medicdestanpenho precisa integrar-se na

gestao dos negocios (Bourne & Neely, 2003).

A medicdo de desempenho também pode ser vista com@acote de atividades
tangiveis da organizacao deliberadas para quat#cdo desempenho e o seu resultado
dessas atividades sao informacbes de desemperdmifithm-se cinco atividades:
definicdo de um objeto de medicéo, formulacdo deadores, coleta de dados, analise

de dados e reporte das informacdes (Van Doordn @045).

Como o ambiente do setor publico se torna mais @ 0s recursos dos orgcamentos
econdmicos e financeiros estdo mais rigorososco fa gestdo de desempenho dentro

das agéncias tornou-se mais critico (West & Blackr2815).

Segundo Ateh, Berman, & Prasojo, (2020), a gestddesempenho é um termo amplo
que, na teoria e na pratica, abrange cada vez anaiwedicdo do desempenho, o
desenvolvimento de sistemas de medicdo e gestadeslempenho e no uso de

informacdes de desempenho no processo de tomatiridées.

A gestdo de desempenho visa a direcionar a atetggiéuncionarios publicos para as
realizac6es do governo, em vez de insumos ou proeatbs. O foco no desempenho
afeta as principais funcbes e componentes da gestélca (por exemplo, compras,
financas e estratégia) e muda a natureza de pslipigblicas e da gestéo no setor publico
(Pltek et al., 2020).

A gestdo de desempenho foi implementada pelos gosarsando variados métodos,
para distintos fins e evoluiu e incorporou medickda vez mais sofisticadas e eficientes
para informar a tomada de decisdes e melhorar tAg¢€Rabovsky, 2014; Spalkova,
Spacek and Nemec, 2015).

Os gestores e os lideres, por meio dos sistemaed&dio e gestdo de desempenho,
deverdo medir o desempenho das consequénciasgidetee nao intencionais da agdes

do governo no ecossistema em que operam (Munteleweomer, 2020).

A gestdo de desempenho tem como o principal objetielhorar o nivel de pessoas e 0
desempenho geral da organizagdo. Sob a gestadagi@araos membros da organizacao,
volta-se para a participacdo da formulacdo do planavaliagdo de desempenho,
comunicacdo e aconselhamento de desempenho, dpretaedo de resultados de



29

desempenho, para aprimorar os objetivos de desdmmgem um ciclo continuo (Han and
Sun, 2016; Brusca, Rossi e Aversano, 2017).

Speklé & Verbeeten, (2014) e Bék et al. (2020) forneceram também uma ajuda na
classificacéo para os usos da gestdo do desemp@nteo operacional - para planejar,
monitorar e diagnosticar as operacdes e para mmaisempenho; b) Uso de incentivo -
para avaliar o desempenho e influenciar o compa@mém e ¢) Uso exploratorio - para
comunicar metas, formar estratégias, foco na atengds decisbes estratégicas, no

gerenciamento das estratégias, no processo dedgagem e para uso interativo.

Em sintese, de acordo com Eliuz et al. (2017s28@ de desempenho engloba a coleta
e andlise sistemética de relatorios do desempemnhond organizacao.

Behn (2003) identifica oito propdésitos para a geskd desempenho, que inclui esforgos
para melhorar a avaliacdo da eficacia do progras@nhecer e celebrar sucessos;
controle sobre subordinados e orgamento; motivalg®o funcionarios; engajamento
externo; demonstracdo de valor para siakeholderse tarefas relacionadas ao

aprendizado e a melhoria organizacional.

Van Dooren, Bouckaert and Halligan, (2010) resunessa lista e argumentam que
existem trés maneiras principais pelas quais asnrd#coes de desempenho podem ser
usadas: (1) para aprendizado, (2) para direcéaoteot® e (3) dar conta &akeholders
externos. O fato de a gestdo de desempenho dsi@onada a uma ampla variedade de
tarefas administrativas sugere que as decisfe® soluso dessas estratégias seréo

complexas e contextuais.

J& a medicdo de desempenho encerra os seguingesoasifl) decidir o que medir; (2)

como [e quando] a avaliar; (3) interpretar os da@og!) comunicar os resultados. O

primeiro aspecto é sobre o desenvolvimento de rasdid desempenho relevantes com
base nos objetivos de uma organizacdo. O segupéotasliz respeito a como e quando
o desempenho é medido. O terceiro aspecto é dararas;do de dados de desempenho
em informacao util mediante a analise de dadosederdpenho. O Ultimo aspecto € a
comunicacao dos resultados parastakeholdersnternos e externos que melhoram a

eficacia da organizacgéo (Eliuz et al., 2017).

A medicao do desempenho deve permitir que a akgd@b conduza a organizacdo para

a consecucdo das metas organizacionais, alémrdeltomais transparente, melhorar a
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qualidade da tomada de decisbes e para fins déapliesde contas para todas o0s
stakeholdergVerbeeten & Speklé, 2015; Agostino e Arnaboldil20 Brusca, Rossi e
Aversano, 2017;Taylor, 2020).

A medicdo de desempenho é uma abordagem em qunelioadores sdo usados para
avaliar a faixa, o nivel e o conteudo dos serva&aegrem prestados, e esta associada a
necessidade de introduzir controle sobre as ateslgroduzidas pelas administragbes
publicas (Agostino e Arnaboldi, 2015).

A medicdo de desempenho, também, se refere a maeasudo produto, resultado,

eficiéncia, eficacia e equidade em varios nives alganizagdes, e tem um papel nos
processos de aprendizado e motivagdo da maioriargasizacdes, e, também, fornece
informacdes sobre objetivos e realizagbes, commigemue funcionarios, gerentes e

politicos visualizem o resultado (Siverbo, Cakeesson, 2019).

Existe, no entanto, um comportamento disfunciorsalmeedicdo de desempenho. Na
literatura, as consequéncias disfuncionais saaitescom muitos conceitos diferentes
(Taylor, 2020). Segundo Siverbo, Céker and Akesg@919) as consequéncias
disfuncionais se dividem engamesmanshjpcomportamento desviante e atitudes

negativas.

O gamesmanship definido como um comportamento em que as pesespensaveis
conscientemente tentam gerenciar ou manipulatenséasde controle de desempenho. Ja
0 comportamento desviante ocorre quando gererftesc@narios sao induzidos a erro
por um processo de medicdo de desempenho incomfpetro exemplos miopia,
subotimizagdo e inversdo de meios e fins). Por fa®, atitudes negativas estao
relacionadas a tensao, conflito, frustracéo etésiga no trabalho. Tais atitudes podem
ser o resultado de sistemas de medicdo de desempeehcontém metas irreais ou
injustas, um conjunto incompleto de medidas de mlpseho que nao conseguem
registrar e apreciar o esfor¢co e recompensas.rRoytaso pode causar falta de motivagao
e de vontade de cooperar no ambiente de trabalheri®, Caker e Akesson,
2019;Taylor, 2020).

O uso de ferramentas de medicdo de desempenhdan@éblico € a possibilidade de
definir antecipadamente o desempenho de uma oegatzpublica por meio de objetivos
e, em seguida, medi-la por indicadores de desemp@&drbato e Turri, 2017).
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Por conseguinte, o profissionalismo dos gestorgsmdta sobre a implementacéo da
medicado de desempenho. Uma excelente liderangalsSiopa e apoia o desempenho,
melhora a capacidade de medicdo de desempenhoapea @a preocupacdo com
responsabilidade e resultado e eles influencianspos conhecimentos e experiéncias
(Brusca, Rossi e Aversano, 2017). Esta acdo coadomyanizacdo em um periodo
especifico, principalmente, em relagdo a acOesulddas aos recursos humanos,
financeiros, materiais, a producéo ou a oferteedd®s, a qualidade e a eficiéncia (Han
& Sun, 2016).

Ademais, os gestores utilizam a gestdo de desempmorh intuito de mudar o foco

organizacional para saidas e resultados do goyA&texander Kroll et al., 2019).

Apesar de a gestdo de desempenho se concentranfermdcfes de saida das
informacfes sobre desempenho, também pode usarmagées no processo
administrativo que molda os tipos de pressao qoegasizacdes enfrentam e os tipos de
estratégias que o0s gerentes empregam. Nessa coateds informacdes sobre
desempenho fornecem dados e relatorios externosrtiampes para as organizacdes e
stakeholdersexternos sobre até que ponto eles precisam expkftamas e mudancas
para melhorar os resultados (Taylor, 2011; Rabqv&B&¥4; Micheli & Pavlov, 2020).

O advento do big data e dos avangos nas ferrameetawldgicas e analiticas
proporcionou oportunidades para medir e rastreaa uariedade maior de recursos

internos e de indicadores externos (Munteanu e Newsc, 2020).

Sob enfoque estratégico, o uso crescente da géstdesempenho no setor publico foi
impulsionado pelas reformas da gestdo publica i{fPdl004; Johnsen, 2015). Ela
estimula a busca de oportunidades e promove ogdialenquanto a medicdo de
desempenho cria restricdes e garante a conformaades normas e legislacéo. Juntos,
a gestdo e a medicao criam uma dinamica com dei®<f (i) garantir que os efeitos
positivos da gestdo sejam alcancados; e (i) ejoadssses efeitos positivos (Henri,
2006a ; Henri, 2006b; Henri, 2010).

Além disso, 0 uso em conjunto tem o poder de reptas um impulso positivo que
promove um dinamismo, influenciando os gerentesasem o sistema de medicao de
desempenho para criar pressao interna, elimin@aasoineficientes, estimular a busca de

oportunidades e incentivar novas iniciativas esgiaas (Verbeeten & Speklé, 2015).
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3.4 As Capacidades Dinamicas

De acordo com Teece, Pisano, e Shuen (1997)pasidades dinamicas sao definidos
como a capacidade da empresa de integrar, crearoafigurar competéncias internas e

externas para lidar com ambientes em rapida mudanca

Essa expressao enfatiza dois aspectos principespacidade de renovar a competéncia
ante mudangas nos ambientes de negocios e o papepal da gestdo estratégica em
adaptar, integrar e reconfigurar recursos intermosexternos das habilidades
organizacionais e competéncias funcionais paralatesos requisitos de um ambiente
em mudanca (Petit, 2012).

Desde o artigo de referéncia de Teece, Pisano en§i997), a visado das capacidades
dindmicas gerou um fluxo impressionante de pesgaisangendo ndo apenas seu campo
original, a gestdo estratégica, mas também a raaidds principais areas de
Administracéo (Barreto, 2010).

Eles propuseram a abordagem de capacidades dirsacoioced uma extensdo da Visao
Baseada em Resultados (VBR) da empresa, onde geatezxplicar as condi¢des sob as
quais as empresas podem obter uma vantagem cdmgpstistentada com base em suas

capacidades dinamicas (Barreto, 2010).

Segundo Zahra, Sapienza e Davidsson (2006), cagssddinamicas sédo habilidades
previstas e apropriadas pelos seus tomadores gdeecue modificam a organizagao,
com intuito de desenvolver acdes na tentativa dgireas alteracdes ambientais
(Eisenhardt e Martin, 2000; Ferreira e Coelho, 26&Trreira, Coelho, e Moutinho, 2018).

Além disso, a existéncia de capacidades dinamaralkém ¢é identificada como um fator
importante de impacto em relagdo ao uso de infadesmgde desempenho, onde aprimora
0 uso da medicdo de desempenho (Dimitrijevska-Mskike French 2019; Igalla,
Edelenbos, e Meerkerk 2019).

As capacidades dinamicas fornecem uma vantagem etiiivgp desde que sejam
valiosas, raras, dificeis de imitar e de seremtgubseis. Assim, possibilitardo uma

vantagem sustentavel ao longo do tempo (Barney,)199
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As capacidades dindmicas normalmente sdo congreittavez de compradas e sua
criacdo e evolucao estdo incorporadas em procesgasizacionais moldados pelas

posicdes de ativos e pelas experiéncias adquifisiaseto, 2010).

As capacidades dinamicas também ajudam a orgabizag@onitorar seu ambiente
externo para avaliar a durabilidade do modelo argaional. Caso o modelo for débil,
as capacidades dinamicas poderao enfrentar cosdig@ecomprometem sua posi¢ao no

mercado (Schoemaker, Heaton e Teece, 2018).

Quando os recursos externos sdo limitados, as inegé@es sdo forcadas a procurar
internamente possiveis areas de especializacde. fes interno se conecta a um
crescente reconhecimento de que o desempenhozagamal é fortemente influenciado
por acdes individuais em varios niveis de uma aorggéo (Pablo et al., 2007). Portanto,
o desenvolvimento da estratégia nas organizacOesetty publico deve levar em

consideragcao 0s recursos internos e 0s seus @iseigentes estratégicos.

Neste contexto, a estrutura de capacidades dindrdipaomissora para o entendimento
da estratégia no setor publico (Elbanna e Abdelsmadt, 2019). Essa abordagem
estratégica se baseia em processos ou rotinasifegseque permitem que uma
organizacdo se adapte continuamente as mudangds,estas provocadas pelas politicas
e pela imposigéo temporais dos ciclos eleitorasefthardt e Martin, 2000; Boyne, 2002;
Pablo et al., 2007).

Assim, capacidade dinamica direcionada para o péialico refere-se a capacidade da
organizacdo em executar determinadas atividadesragublico, em gerenciar recursos

de suas atividades, acdes e operacoes do govematpader as demandas da sociedade.

Conforme Hamel e Prahalad (1998), quatro fatoresgair determinam as capacidades
de uma organizacao no contexto externo e intebneelpcidade de uma organizacdo em
responder as mudancas nas necessidades do cli@ntapacidade de se ajustar as
variadas demandas do ambiente; (iii) integracamrgi@nizacdes coistakeholderse (iv)

capacidade de produzir novos produtos ou servigreaessos inovadores para atender

as constantes mudancas impostas pelo mercado.

As capacidades dinamicas sao incorporadas em tos&x0 podem ser estudados assim
(Eisenhardt e Martin, 2000), aceitando que as ¢dades dinamicas envolvidos possam
diferir entre tipos de contextos. O contexto dmmisetiblico possibilita a existéncia de
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capacidades dinamicas valiosos por estarem em atebianais estaveigZahra,
Sapienza, e Davidsson, 200&ollo e Winter, 2002)Portanto, para revelar como as
capacidades dinamicas se comportam e operam nasig2agdes do Setor Publico

(OSP), € necessério discutir primeiro as caratimassdo setor publico.

Uma variedade de outras caracteristicas distintigagproposta pela literatura (por
exemplo, Boyne e Walker 2010; Andrews, Beynon, ®&tmott 2016). A esse respeito,
deve-se notar que as organizacOes publicas enfreptessdes competitivas menos

intensas do que as organizac¢Oes privadas (ElbaAbded-maksoud, 2019).

Apesar de algumas semelhancas, existem diferemgastantes entre organizagcoes do
setor publico e privado, como a propriedade, oa, sanpresas privadas pertencem a
empreendedores ou acionistas, enquanto organizgupdi@ecas sdo coletivamente

pertencentes a sociedade (Piening, 2013).

No setor privado, as capacidades dinamicas dossecinternos foram identificadas
como uma importante abordagem estratégica. Ja &3, Os recursos enfrentam
mudancas frequentes no planejamento de curto dedieaominados pelos ciclos eleitorais

e pelos horizontes politicos (Pablo et al., 2007).

Além disso, as OSPs sdo financiados principalmgme impostos, sendo estes
predominantemente controlados por for¢cas polit{@aglrews, Beynon, e McDermott
2016; Elbanna e Abdel-maksoud, 2019).

Apesar disso, as organizacoes do setor publicobpto de restricbes em relacéo as
fontes de financiamento, o que cria concorrénciaeeelas pelos restritos recursos

financeiros dos fundos governamentais (ElbannadeAmmaksoud, 2019).

George, Walker e Monster, (2019) descobriram querganizacdes publicas sdo mais
burocraticas e que os seus gerentes tendem arses cwnprometidos do que os gerentes

das empresas privadas.

Por fim, provavelmente, as diferencas mais evideeigre publico e privado se aplicam
ao seus distintos objetivos, sendo o primeiro acéo de valor publico e prestacao de

contas e o0 segundo o lucro e maximizagao da riggezaionista (Piening, 2013).

Dai a importancia de estudos das capacidades diadraob o contexto publico, pois
também promovem e ajustam a organizacdo e sualat&via complexidade e as
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mudancas do ambiente especifico (Abernethy e Bribd®@9; Pablo et al. 2007; Barreto
2010; Piening 2013).

3.5 A Reforma Administrativa do Estado

A reforma administrativa tem sido, nestas ultimaasddécadas, um dos temas da agenda
politica da maior parte dos paises ocidentais. &pés ndo existir um conceito exato
sobre reforma, Gomes, (2016) aponta dois objetiv@simeiro consiste em melhorar as
praticas ou aperfeicoar os processos; 0 segunawesagreconfiguracdo do modelo da

gestao publica.

Nos paises desenvolvidos, a reforma baseia-seésmdithensdes principais: a mudanca
politica, a mudanca institucional (reorganizac&eestruturacéo) e a mudanca processual
(Gomes, 2016).

N&o obstante da relevancia que a reforma admitéodos os paises, o fato € que o
sucesso das reformas administrativas é pouco recmith e houve discrepancias
acentuadas entre as suas ambicdes e os resultadoslas alcancam (Pilonato &
Monfardini, 2020). Ha varios obstaculos a reforupaer ao nivel organizacional, quer

socioambiental, quer recursos humanos.

Existe, no entanto, uma diversidade de refornsastarais importantes que foram
implementadas em organizacbes do setor publicm fago era possibilitar maior
desempenho e melhor responsabilizacdo (KelloughiggoN2006b; Charbonneau,
Bromberg e Henderson, 2015; Brusca, Rossi e Avergdi7; Ateh et al., 2020).

Essas reformas administrativas consolidam novasidies e praticas derivadas do setor
privado e os usam contnchmarkgara organizagdes publicas em todas as esferas de

governo (Secchi, 2009).

Os instrumentos da gestdo de desempenho implemestamvarios niveis da
Administracdo Publica as reformas propostas da Neestdo Publica (Riek et al.,
2020). As reformas do NGP promoveram fortementeso de informagbes do

desempenho para fins de responsabilizacao (VaneDaaral., 2015; Ateh et al., 2020).
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Embora Kroll, Neshkova and Pandey (2019) tenhannasslo que reformas podem

produzir importantes efeitos colaterais na resgahsacéo dos governos.

De fato, o uso de informacfes de desempenho f@iderado como o teste final das
reformas de desempenho, assumindo que os fun@sn@iiblicos tomaram melhores
decisbes por meio do uso regular de tais informrmcde desempenho (Taylor,
2009;Micheli & Pavlov, 2020).

As reformas administrativas vém pregando a sulsibu progressiva do modelo

burocréatico weberiano por novos modelos de gestde eclacdo do Estado com a
sociedade. Dois modelos organizacionais e um pgaradrelacional foram apresentados
como alternativas ao modelo burocrético. A admiaggto publica gerencial e o governo
empreendedor sdo modelos organizacionais que mr@orpprescricdes para a melhora
da efetividade da gestdo das organizac¢des publicamvimento da governanca publica
se traduz em um modelo relacional porque ofereca abordagem diferenciada de
conexao entre o sistema governamental e o amhjeeteircunda o governo (Secchi,

2009).

Os problemas surgem nao porque a reforma adminstrasteja errada, as estratégias
incorretas ou os reformadores ndo detenham a igaghib necessaria para realizar, mas,
meramente, pela falta de apoio a propria refornpele fato de os reformadores ndo
deterem o poder suficiente para sobrepujarem aseniesas decorrentes do processo
(Kroll, Neshkova and Pandey, 2019).

Ocorrem também porgue os politicos, funcionaridsipds e empreendedores politicos
em geral tentam manipular a percep¢do coletivespei® das organizagfes publicas
usando as reformas administrativas para a autom@wmne retorica do que em fatos
concretos (Secchi, 2009; Pilonato & Monfardini, @D2

As pesquisas sobre reformas administrativas teradapontar mudancas nas estruturas e
processos, e a maioria dos resultados aborda djeagtes, em vez de informacdes

observadas empiricamente (Van de Walle e Hammeid¢c0i.1).

Na prética, entretanto, as reformas sao invariaemen multifacetadas, combinam
retorica e prética, suportam especificacdes incetaple experimentam mudancas de
proposito no decurso de implementacao. Aléem ddsdos confidveis pré e pés-reforma
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sdo normalmente dificeis de se obter, especialmegata profundos programas de

reforma (Hammerschmid et al. 2017).

Gomes (2016) defende linhas de iniciativas de nedsr por meio da liberalizacdo e

privatizacdo de atividades econdémicas e sociagetly publico, na reducao de despesas
e na flexibilizacdo do regime de trabalho, na dpdementacédo, delegacao e devolucao
de competéncias aos organismos intermédios. A boba debruca-se sobre mudancas
estruturais e culturais do setor publico, mediaotéicas de descentralizacéo, de melhor
regulamentacéo e (des)regulacédo, de competicéo, regbeito aos cidadaos e clientes

dos servicos e de responsabilizacdo dos resultddmos.

Sendo assim, estas estratégias de modernizacdmi@siracao acertam na liberalizacao

da gestéao e procuram uma melhoria da qualidadesBai@ncia dos servicos.

As reformas administrativas no estilo da reinverdi@governo introduziram uma clareza
de tarefa e proposito de estratégia nas organiggm@i®icas por meio de uma variedade
de reformas organizacionais (Moynihan e Pandey4;28§ostino e Arnaboldi, 2015).

Dentre elas destacam-se dois modelos organizasiqoai tém pintado o quadro global
de reformas da administracdo publica: a admin&trggiblica gerencial e o governo
empreendedor. Os dois modelos compartilham osesbta produtividade, orientacéo ao
servico, descentralizagdo, eficiéncia na prestad&@o servigos, marketization e
accountability(Secchi, 2009).

As criticas relativas a prestacdo de servicos poblsdo longas e familiares. Incluem
acusacoes de ineficiéncia, inflexibilidade, fallraaxecucédo dos programas e politicas
publicas, bem assim falta de resposta as demandasue da lideranca executiva e dos

funcionarios publicos.

7

A lista de possiveis solucdes preconizadas derdrditdratura € igualmente bem
conhecida, incluindo descentralizagcdo, desregultag@ao, desburocratizacao,
atendimento ao cliente, gestdo de desempenho tipagao e pagamento por mérito
(Kellough e Nigro, 2006a; Kellough e Nigro, 2008terbeeten e Spekle, 2015).

De fato, um dos elementos-chave da reforma da Adiragdo Publica sdo os gerentes
de alto escaldo, uma vez que eles introduzem xdie gestdo. Eles adotam ferramentas
e técnicas inovadoras, sinalizando para a orgauzgge h& necessidade de mudanca

(Brusca, Rossi e Aversano, 2017).
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Em alguns casos, 0s gestores sdo até contratacdesan@rivado, porque possuem mais
experiéncia e treinamento com essas ferramentasiana as organizagdes no processo
de gerenciamento e impulsionam a implementacasidtzsnas de desempenho (Brusca,

Rossi e Aversano, 2017).

Kroll, Neshkova e Pandey, (2019) argumentaram gsleredormas de gestdo de
desempenho tornaram os administradores publicos ieeeptivos as contribuicdes dos

cidadaos, promovendo um estado de espirito pogtivoelacdo a feedback externo.

Desde esta perspectiva de definicdo de desempeokde;se vincular a capacidade
organizacional (insumos) ao desempenho (saidasd eoma conexao entre recursos
organizacionais da medicdo e gestdo de desempamhoos resultados de politicas
publicas (Profiroiu, pardel e Mihescu, 2013; Agostino e Arnaboldi, J0%na marca
dessas reformas € a expectativa concomitante dasjoeganizacbes devem ser mais
eficientes e eficazes apds a implementacdo dasma$o(Charbonneau, Bromberg e
Henderson 2015).

As reformas administrativas, frequentemente, ifieath as estruturas formais e suas
regras e regulamentos associados como principas phra mudancas administrativas e
institucionais, com o objetivo de criar, implemengausar os sistemas de medicao e
gestédo mais eficientes e responsivos (KelloughgedN2006a; Kellough e Nigro, 2006b;
Ateh et al., 2020).

Assim, a medicao de desempenho € usada para nrethosgpacidade de resposta dos
gestores em relagdo as metas politicas, por um éadte outra parte, ao feedback dos
cidadaos. Usando a medicao, o governo centralazapfortalecer a responsabilizagédo
e orientar as preferéncias politicas e 0 compomémedos gestores, especialmente

agueles em cargos de lideranca (GAO, 2015).

Em relagéo a eficicia e a equidade da prestacgerdeos, os formuladores de politicas
continuam elogiando os influxos positivos da prépas reforma do governo (Andrews
e Van de Walle, 2013).

Isto, também, ocorre com as evidéncias sobre &gimdias positivas que a reforma
obtém sobre os ganhos de eficiéncia (Pollitt e 2&i3), ao passo que, em outros, o
impacto néo foi evidente (GAO 2015) e noutros, ajrevidenciam resultados mistos
(Christensen e Laegreid, 2007; Dobrolyubova, 2017).
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Quanto maiores 0s niveis de capacidade estatajal@snos, estes niveis geram mais
recursos para definirem suas agendas com automp@&raate constrangimentos sociais e
politicos. Essa visao geral, entretanto, € ingirfte, pois capacidade estatal precisa ser

abordada de maneira multidimensional (Abrucio, dsdinento e Fernandes, 2018).

Putnam (2006) prop6s uma abordagem multidimensoumautiliza 12 indicadores para
avaliar capacidades institucionais, pois a efic@igauma instituicio depende de sua
capacidade de conduzir bem seus negdcios intéi@ssa linha, sdo quatro dimensdes:
a) capacidade administrativa - estrutura orgaropat para executar funcdes essenciais
e a prestacdo de servigos publicos; b) capacidamhéct - habilidades para formular e
gerenciar politicas; c) capacidade institucionaletativas a regulacdo econémica e ao
comportamento politico dos agentes sociais; d)adade politica - estabelecimento de

canais legitimos e eficazes para lidar com demasulaais.

Capacidade politica e institucional e capacidaduimidtrativa e técnica definem as

possibilidades de poder estrutural para o Estagieimentar suas reformas junto a
sociedade. Por isso, importa identificar os asgeessenciais da efetividade burocratica,
responsaveis por gerar coeréncia interna admitivgtra as formas pelas quais o Estado
atua junto a sociedade (conexdo externa). A capaeidransformadora do Estado

depende desse duplo modo de agir (Abrucio, doiMasto e Fernandes, 2018).
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CAPITULO 4 —- MODELOS CONCEITUAIS

4.] Introducao

Nesse capitulo, far-se-d0, primeiramente, a mafisa modelos conceituais sobre o

desempenho das organizacdes publicas, bem comasbipoteses.

Assim, o primeiro modelo conceitual (A) evidenciair#luéncia das reformas
administrativas no desempenho do governo e o eleitmediacdo da medicao e gestao
de desempenho. Acredita-se quando o governo readfpamas administrativas que
impactam as praticas e processos administrative, gor seguinte, melhoram o
desempenho organizacional. Dai a relevancia erdastste fendbmeno, porque o sistema
de medicéo e gestdo de desempenho tem que retsatargéncias impostas pela Lei e,

ao mesmo tempo, atingir os resultados almejados.

O segundo modelo conceitual (B) evidencia o infldas reformas administrativas no
desempenho do governo e o efeito de mediacdo gasidades dinamicas. Espera-se
gue as mudancas impostas pelas reformas admiviasraéconfigurem as capacidades
dindmicas do governo. Diante destas modificacbegowerno tem de rever suas
estratégias e processos internos e procura atasdercessidades de comunicagcdo com

osstakeholdergxternos.

Por fim, o terceiro modelo conceitual (C) evidengianpacto da medi¢cdo e gestédo de
desempenho no desempenho do governo e o efeito edéagho das capacidades
dindmicas. O modelo demonstra que as praticas diécéinee gestdo voltadas para o

desempenho transformam as capacidades dinamicaigat@zacao.

Desta forma, a reconfiguracdo do processo admatiigi; estratégico, de comunicacao
com os tkeholdersxternos deverao interagir com intuito de promawea dinamica

diagnéstica e interativa com a intencédo de mellmdgsempenho governamental.
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4.2 O papel mediador da MGD na relagao entre as
reformas  administrativas e o  desempenho
governamental

As reformas administrativas relacionam-se com measnas estruturas e processos dos
governos (Van de Walle e Hammerschmid, 2011). Exista dificuldade de mensurar
0os beneficios das implementacBes praticados pefasmmas (Hammerschmid et al.,
2017). Plaek et al., (2020) concluem que a gestdo do desdropesmo motor da
reforma administrativa produziu resultados variaglosdistintos contextos.

As solugdes conhecidas pela literatura provocaeias peformas administrativas foram:
descentralizacéo, desregulamentacao, desburocéizatendimento ao cliente, gestéao
de desempenho, privatizacao e pagamento por nfikatiouch e Nigro, 2006a; Kellougg

e Nigro, 2006b; Verbeeten e Speklé, 2015).

A expectativa dos resultados promovidos pela implgagdo das reformas é melhorar a
eficiéncia e a eficacia das organiza¢fes publpasanto o desempenho governamental
(Charbonneau, Bromberg e Henderson 2015). Sendm,ags argumentos levam a

seguinte hipotese:

Hipdtese la: A reforma administrativa do Estadduericia, direta e positivamente, o

desempenho governamental.

As reformas administrativas desenvolvem estrutian@sais, regras e normas associadas
as mudangas administrativas, promovendo a implem&atde sistemas de medicéo e
gestao de desempenho mais eficientes e resporigeitisuch e Nigro, 2006a; Kellougg

e Nigro, 2006b). Com a implementacdo da medicdesdg de desempenho pelas
reformas administrativas, consegue-se melhorgpactdade de resposta dos gestores em

relacdo as metas de desempenho e a forma de pastas aos cidadaos.

Os gestores e os usuérios do sistema de medic&estdogde desempenho tém,
consequentemente, um papel fundamental na impleg@me na influéncia do como as
reformas sdo adotadas dentro de uma organizacimdti & Monfardini, 2020).
Callahan (2019) evidencia a relacdo entre a refatenargdos publicos e a gestdo de
desempenho.
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Quando o governo utiliza a medigcéo e a gestao sleng@enho, fortalece o processo de
responsabilizacdo e o comportamento dos gesto®® ,(@015), desenvolvendo forgcas
positivas no processo administrativo (Andrews e ‘danWalle, 2013), ocasionando
ganhos de eficiéncia (Pollitt e Dan, 2013). Ape&lésso, outros autores, como Christensen
e Laegreid (2007); Dobrolyubova (2017), encontrarasultados n&o significativos e

negativos. Portanto, os argumentos anteriores |l&sgseguintes hipoteses:

Hipotese 1b: A reforma administrativa do Estadduiéricia direta e positivamente a

gestao de desempenho governamental.

Hipdtese 1c: A reforma administrativa do Estaddu@ricia direta e positivamente a

medi¢cado do desempenho governamental.

A medicao de desempenho pode causar efeitos @$atenao intencionais, inevitaveis
em qualquer reforma administrativa, por causa dogels do conhecimento e da alta
complexidade dinamica das organizacdes (Lewis, ;28Merbo, Caker and Akesson,
2019).

Os sistemas de medicdo de desempenho podem smeégstrs, pois aprimoram o
alinhamento entre 0s recursos e 0s objetivos argeioinais (Elbanna & Abdel-maksoud,
2019). Consequentemente, a medi¢do de desempestuiease ao controle de operacdes
e das estratégias; dos canais de comunicacao ffugos de informacéo (Verbeeten e
Speklé, 2015; Siverbo, Céker and Akesson, 2019).

Ingrams e Ingrams (2018) afirmaram que 0s governesessitam desenvolver
indicadores e avaliagbes que possam medir a dirdga@rogresso, resultados e
conquistas. Existe, portanto, um relacionamentgiprd entre a medi¢cao de desempenho
e 0 desempenho governamental, porque, mediantebar@nento e da sua verificacao
se constatam os resultados. A medicdo é descrita oma ferramenta pratica da gestéo
que pode influenciar nos resultados (Ingrams ealngr2018).

As reformas provocam na medicdo de desempenhoeagdat dos objetivos e metas
vinculadas pelas estratégias. No entanto, tambi@m cestricdes, com intuito de garantir
a conformidade com as normas, restringindo a irfavag a busca de oportunidades.
Portanto, espera-se que a conformidade das lgisogesso de medi¢ao de desempenho,
em virtude do ambiente do setor publico, influenuégativamente o desempenho da
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organizacédo (Henri, 2006a ; Henri, 2006b; Her0l(®. Estas afirmacgfes transportam a

seguinte hipotese:

Hipotese 2. A medicdo de desempenho tem influétiosda e negativa o desempenho

das organizacdes publicas.

Segundo Ateh, Berman, & Prasojo (2020), a gestaedempenho utiliza a medic&o do
desempenho para o desenvolvimento do processmdeusformacdes de desempenho

para a tomada de decisdes.

A gestao de desempenho promove o dialogo, o delzatecentivo a troca de informacéo,
contribuindo para disseminagao de conhecimentoun@acéo e a elaboracéo de acdes
estratégicas, colaborando para expansdo do prooesta de informacdes da
organizacao e, por fim, promovendo a interacdoadmntes organizacionais (Haas e
Kleingeld, 1999).

De fato, o uso da gestao de desempenho impulsiprave o dinamismo, provoca 0s
gerentes a usarem o sistema de medicao de desempamahcriar pressao interna, com
intuito de quebrar rotinas ineficientes, para eskm a busca de oportunidades e

incentivar novas estratégicas (Verbeeten e Sp28l).

Schmidle (2011) e Kroll, Neshkova e Pandey (2018pontam que a gestao de
desempenho desenvolve um sistema que enseja iffoeside desempenho por meio de
rotinas do planejamento estratégico e da medicadedempenho, que conecta essas
informacdes a tomada de decisdo e para satisfazsecessidades externas. Agora, se
esses sistemas permanecerem apenas simbodlicog addosurpreender que eles nao
promovam as influéncias pretendidas e muito mergzstacipacdo dos cidadaos (Kroll,
Neshkova e Pandey, 2019).

A gestdo de desempenho determina o foco da meded@®sempenho, o processo do
alinhamento entre metas, na parametrizacao desrsst na definicdo dos incentivos ou
punicdes, na elaboragdo dos processos e das cagexida organizacdo (West e
Blackman 2015; van Berkel e Knies 2016).

A gestdo de desempenho pode criar imagens da pagdoi para os funcionarios e
stakeholdersa medida que a organizacdo interage com seu at@biA gestdo de

desempenho representa um meio adequado para pnromdesempenho, de sorte que
devera influenciar positivamente o desempenho gergo (Henri, 2006a ; Henri, 2006b;
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Henri, 2010). Ademais, a gestao de desempenhordaragesponsabilidade e melhora
o desempenho (Ateh, Berman, & Prasojo, (2020).

A gestdo de desempenho, neste contexto, ampliiGa @a avaliacdo de desempenho
individual dos funcionarios e do desempenho glopara avaliar capacidade

organizacional (West e Blackman 2015). Estes aeqiios levam as seguintes hipoteses:

Hipotese 3a. A gestdo de desempenho tem influéliveia e positiva no desempenho das

organizacdes publicas.

Hipotese 3b. A gestdo de desempenho tem influéhimta e positiva na medicao do

desempenho das organizag@es publicas.

A medicdo e a gestdo de desempenho estdo posiagmarl centro das reformas
administrativas e provocam mudancas instituciomaidministrativas (Kellough e Nigro,
2006b). Em esséncia, os agentes reformadores usaedigdo de desempenho para
influenciar as autoridades locais, a fim de ajuasaprioridades politicas e a alocacao de

recursos fiscais e com vistas a estabilizar osrgogecentrais (GAO, 2015).

Estudos sobre os resultados das reformas adminiaraelatam a existéncia de enormes
variacoes, podem demonstrar resultados mistos renosenas relagdes entre a medigéo
e gestdo de desempenho (Blanc, 2012).

Segundo West e Blackman (2015), medir o desempsehtornou cada vez mais
importante, para todas as agéncias governameetaisijrtude da pressao dos cidadaos
sobre as organizagfes publicas para demonstrardaiafe seu influxo nas entregas dos

servigos publicos.

A gestdo de desempenho devera conduzir a mudan¢adesh os niveis de geréncia e
funcionarios, bem como em todas as areas e depmartasn Ela deve ser reconhecida
como um negdcio principal, e hd que ser consideead@ramenta necessaria para

impulsionar e apoiar os esforcos de mudancga, ctuitarde maximizar o resultado.

Estudos anteriores mostraram apenas que, emboetligadn e gestdo de desempenho
seja geralmente usada como uma alavanca dos ssstiencantrole de diagndstico (o que
significa que eles foram projetados para garantie @bjetivos previsiveis sejam

alcancados adotando-se um funcao tradicional adb&esk), os gerentes também podem
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usa-los para identificar novos objetivos estratggeincentivar o envolvimento de atores
organizacionais em um sistema interativo (Pilon&oMonfardini, 2020). Estas

afirmacdes levam as seguintes hipoteses:

Hipotese 4a: A gestao de desempenho medeia o pésiiivo da reforma administrativa

no desempenho das organizac¢des publicas.

Hipétese 4b: A medicdo de desempenho medeia ooefegativo da reforma

administrativa no desempenho das organizacfescpsbli

Das hipoéteses atras identificadas resulta o manteioeptual apresentado na figura 1.

Figura 1 - Modelo Conceitual A
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4.3 O papel mediador das capacidades dinamicas na relagao
entre a reforma administrativa e o desempenho
governamental

O referencial tedrico sobre Reformas Administrativelaciona-se com mudangas nas
estruturas e processos dos governos (Van de WHigrenerschmid, 2011). Existe uma
barreira de mensurar os resultados das implemetagéalizados pelas reformas
(Hammerschmid et al., 2017).

A literatura evidencia solugbes conhecidas insagapelas reformas administrativas
foram: descentralizagéo, desregulamentacgéo, deshtimacdo, atendimento ao cliente,
gestdo de desempenho, privatizacdo e pagamentagao (Kellouch e Nigro, 2006a,;
Kellougg e Nigro, 2006b; Verbeeten e Speklé, 2015).

A implementagéo das reformas tem como finalidadgharar a eficiéncia e a eficacia
das organizacfes publicas, portanto o desempenhsetoo publico (Charbonneau,

Bromberg e Henderson 2015). Sendo assim, os argasiewam a seguinte hipoétese:

Hipotese 1a: A reforma administrativa do Estadtuericia, direta e positivamente, no

desempenho governamental.

As reformas administrativas tém como foco centrahwadanca institucional para a
melhoria do desempenho do setor publico, variarel@aabrdo com as demandas da
sociedade. Essa visdo geral, entretanto, é inenfesi pois as capacidades das
organizacdes publicas precisam ser abordadas deirmanultidimensional (Abrucio et
al., 2018).

Ao reconhecer as ameacas e aproveitar as oporti@sidaom intuito de se buscar a
mudanca organizacional no setor publico, deve-sarfoo processo de implementacéao.
Segundo Pollitt e Dan (2011), a implementacdo &@mea publica €, sem duvida, um
desafio quando se consideram as for¢as: forca®esmsidmicas, caracteristicas do
sistema politico, tendéncias de tomada de decisécelde, eventos fortuitos e

caracteristicas do sistema administrativo.
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Dadas essas forcas, ndo é surpreendente que oeggriblicos encontrem dificuldades
notérias nos processos de mudanca, incluindo aspeet confiangca e motivagéo, de

resisténcia a mudanca e fatores estruturais (KI01,).

Do mesmo modo, as capacidades dinamicas baseiaossmnhecimentos, alguns dos
quais especificos, com intuito de reconfigurar eifizar os principais componentes
internos da organizacdo, assim como em suas gsasténetas e objetivos para dar
respostas as exigéncias dos variastakeholders (Eisenhardt; Martin, 2000; Zahra,

Sapienza, e Davidsson 2006).

Logo, necessitam-se de habilidades estratégicasadpnais e de relacionamento com
os stakeholdergara reconfigurar os recursos e as rotinas da naapedvista e havida
como adequada pelos principais tomadores de deecipatiticos e governantes. Sendo

assim, os argumentos transportam as hipotesesrgegue

Hipdtese 1b: A reforma administrativa do Estaddu@ricia direta e positivamente a

capacidade dinamica estratégica.

Hipotese 1c: A reforma administrativa do Estadduiricia direta e positivamente a

capacidade dinamica operacional.

Hipdtese 1d: A reforma administrativa do Estaddu@ricia direta e positivamente a

capacidade dinamica de relacionamento costalssholdergxternos.

As capacidades dinamicas tém o potencial paravesssistematicamente problemas,
formados por seus gestores, com propensao a datpordunidades e ameacas, a tomar
oportuna decisdes, orientadas para o0 mercado emalar sua base de recursos.

Ao se relacionar com a gestdo estratégica, tem doem o contexto externo, nas
mudancas rapidas no ambiente e nas posi¢coes exadude ativos humanos, fisicos e
intangiveis (Barreto, 2010). Finalmente, baseiamaseriacao de valor (Koufteros, John,
e Lucianetti 2014).

Henri, (2006) e Goddard e Simm, (2017) sugeremagestratégia deve ser estudada no
nivel das capacidades organizacionais. A visdosttatégia foca nas capacidades, as
quais as organizag0es precisam empregar para @dganseus recursos internos a fim

de obter a vantagem competitiva (Koufteros, Johmoganetti 2014). E sdo considerados
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principais impulsionadores da transformacdo orgaminal e renovacdo estratégica
(Eisenhardt e Martin, 2000; Danneels, 2010).

No cerne desta afirmacao, a capacidade de recoad@o dos recursos, Cujo processo
tera impacto no desempenho organizacional (por pbenvantagem competitiva
sustentada ou criacdo de valor ou sucesso veraoasfo) (Barreto 2010; Oseli e
Takahashi, 2017; Ferreira, Coelho, e Moutinho 8201

Ante o exposto, Teece, Pisano e Shuen (1997); M&kg@D01); Zollo e Winter (2002);

e Qaiyum e Wang, (2018) indicam a existéncia denatagéo direta entre as capacidades
dindmicas e a performance da organizacdo. Portaatopntextura dessas afirmacoes,
estas conduzem a seguinte hipétese:

Hipotese 2a: A capacidade dinamica estratégicartn@ncia direta e positivamente no

desempenho das organizacdes publicas.

O ambiente interno se conecta a um reconhecimeaescente de que o desempenho é
fortemente influenciado por acdes individuais deauonganizacdo do setor publico
(Pablo et al., 2007).

As capacidades dinamicas fornecem beneficios sausrgor meio de processos internos
independentemente das estruturas de mercado, urdeg®&o que pode ser aplicada nas
organizacdes do setor publico, pois como um coajdetrotinas e processos, visando
cumprir as iniciativas politicas e de fornecimei¢cservicos (Eisenhardt e Martin, 2000;

Teece, Pisano, e Shuen, 1997).

E mister que as capacidades relacionadas a esteas&p recursos de “nivel superior”
que operam para alterar recursos comuns ou capasidabstantivas ou operacionais
(Zahra, Sapienza, e Davidsson 2006; Barreto 2010).

Como as capacidades estratégicas e operacionajset@m para 0S mesmos recursos
limitados, é essencial entender quando e sob goadices eles sdo mais necessarios
(Qaiyum e Wang, 2018).

As capacidades dinamicas comuns operam de mansinatal por terem um impacto
direto sobre o desempenho da organizacao. Porestés, afirmacdes transportam a mais
esta hipotese:
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Hipdtese 2b: A capacidade dindmica estratégica itélméncia direta e positiva na
capacidade dinadmica operacional.

As capacidades dinamicas ora inventariadas deseradequar a proposta por Flynn et
al. (2011), que se foca no desenvolvimento e impfgatdo de politica publica criativa
e inovadora, com uma visdo de futuro que oferesigwarte de alta qualidade ao governo

ao abordar a complexidade e desafios do mercado.

Nessa contextura, Flynn et al. (2011) apontam cquepacidade organizacional dirigida
a politica publica consiste em: (i) formulagdo d#itigas que se apoiem em uma
capacidade de projetar respostas politicas robestas melhor se ajustem aos contextos
inovadores e ao ambiente externo; (ii) integragd@aliticas que requer conexao de
varias partes do governo juntas no processo ml{iig capital humano que compreende
pessoas qualificadas e profissionais para que passaer julgamento em face da
ambiguidade e incerteza; e (iv) estruturas de rAede gestdo de desempenho para
garantir que a politica apoie 0 governo nas prawle$ e alocacbes de recursos nos

investimentos.

As capacidades podem ser observadas em variadeis div organizacdo, muitas das
guais atravessam distintas areas funcionais. afbgue, consideram-se as capacidades
dindmicas como um meio de possibilitar as orgadescconstruir e renovar
periodicamente as capacidades operacionais de m@aaneais rapida e mais acessivel
(Eisenhardt e Martin, 2000; Barreto 2010).

Assim, as capacidades dinamicas operacionais s@&ideoadas solu¢cdes que criam um

vinculo entre recursos e 0s processos adminisisgtiv que permite sua criagdo e

implantacdo com intuito de melhorar as operacdamejar resultados da organizacéo

(Koufteros, John, e Lucianetti 2014). Portantoagstfirmacdes trazem subsidios para a
formulacdo da seguinte hipotese:

Hipotese 3: A capacidade dinamica operacional tdlméncia direta e positivamente no

desempenho das organizacdes publicas.

As capacidades dinamicas representam a capacidagkrehtes e funcionarios de fazer
ajustes na alocacéo de recursos e formular outsapgento (Eisenhardt e Martin, 2000).
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Permitem as organizacfes poderem adquirir conhetim@or meio de uma nova
aplicacao e por via de novas configuragbes (H2006Db).

A relevancia e o impacto antecipado de capaciddié@snicas no desempenho de uma
organizacao constituem uma funcédo do nivel de dsramnos principais ambientes de

stakeholdersla organizacéo (Teece, Pisano, e Shuen 1997).

O desenvolvimento de estratégias nas organizagdesetr publico deve levar em
consideracdo as capacidades dinamicas e uma garagedées estratégicos-chave,
embora existam poucas explicacbes sobre como osntger do setor publico

desenvolvem e implementam novas abordagens estestéBablo et al., 2007).

As organizagbes do setor publico dependenstdkeholdersexternos, que incluem:
clientes, fornecedores, reguladores ou outrastuigies governamentais, com a
finalidade de obter oportunidades de negocios, réepoecursos, reconhecimento,

validacdo e decisdes (Koufteros, John, e Lucie?@14).

Por fim, as capacidades de relacionamento stakeholdersexternos manuseiam o0s
recursos em novas estratégias de criacado de kanhardt e Martin, 2000; Danneels,
2010; Ferreira, Coelho, e Moutinho, 2018). Portargstes compreendimentos sao

material suficiente para a proposi¢do da seguiptédse:

Hipdtese 4a: A capacidade dindmica de relacionaseamh osstakeholdergxternos tem

influéncia direta e positiva no desempenho dasnzgades publicas.

As capacidades de relacionamento constakeholdergxternos também s&o recursos
de “nivel superior” que operam para alterar as@dpdes substantivas (Zahra, Sapienza,
e Davidsson 2006; Barreto 2010).

Assim, os interesses estratégicos demandadoslacmramento com os mais diversos
stakeholdersmpactam na formulagédo e execucdo das estrat@giagqoliticas publicas
e dos processos do governo.

As capacidades dinamicas fortes podem até pemitiganizacdo moldar o ecossistema
ao seu redor, definindo padrdes, influenciando seeolvimento de regulamentos ou
outros meios. Esses beneficios podem ser complad@mnpor melhorias operacionais
incrementais para aumentar a eficiéncia e a efid&hoemaker, Heaton e Teece, 2018).
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Para serem eficazes, as capacidades dindmicasamesér profundamente integradas as
demandas dosstakeholderse na cultura de uma organizagdo, pois 0s valores
compartilhados orientam a tomada de decisfes ro@$s0 de concepcéao e definicdo da
estratégia (Schoemaker, Heaton e Teece, 2018parRmr estas afirmativas levam as

seguintes hipoteses:

Hipdtese 4b: A capacidade dinamica de relacionammenin osstakeholdersexternos

tem influéncia direta e positiva na capacidaderdina operacional.

Hipotese 4c: A capacidade dinamica de relacionaomenh osstakeholdergxternos tem

influéncia direta e positiva na capacidade dinaragteatégica.

Observamos que as abordagens estratégicas estwadaapacidades dinamicas se
basearam em uma visdo assentada em recursos, esteram ser relevantes para o
setor publico porque se concentram nos recursesg dinamicos. Nessa abordagem,
a estratégia € usar os recursos disponiveis denaneaira que maximize o desempenho

organizacional (Pablo et al., 2007).

A estrutura de capacidades organizacionais e atégi estdo intimamente conectadas

aos recursos organizacionais, mas separados 8elesgmaker, Heaton e Teece, 2018).

Como vimos na secgao imediatamente anterior, &atbaseada nos recursos revela que
as capacidades dinamicas devem ser constanteneaiteadas e reotimizados para se

adaptar as mudancas dos ambientes (Petit, 2012).

Zott (2003) afirmou que organizagbes com capacilatiedmicas idénticas podem
realmente criar distintos pacotes de recursos msecmentemente, tém niveis de
desempenho diferenciados. Portanto, as capacidéidésicas por meio de novas
configuracdes de recursos permitem que as orgd@gagsem recursos internos de

maneira vantajosa (Pablo et al., 2007).

A literatura tende a considerar o papel centraladgscidades dindmicas em relacdo a
mudanca dos principais componentes internos dassapBarreto, 2010). Assim, alguns
estudos se referiram a conceito como rotinas (Beseih e Martin 2000) por meio do que

uma organizacao altera sua base de recursos.



53

Zahra et al. (2006) e Piening (2013) propuseraseia ide que a relacao entre capacidades
dindmicas e desempenho é bastante indireta medianpealidade das capacidades

substantivas alteradas pelas capacidades dinargstas. afirmacdes levam a seguinte

hipotese:

Hipétese 5: As capacidades dinamicas medeiam o efeito positigao reforma

administrativa do Estado no desempenho das orgd@ggublicas.

Das hipdteses atras identificadas resulta o manteioeptual apresentado na figura 2.

Figura 2 - Modelo Conceitual B
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4.4 O papel mediador das capacidades dinamicas na relagao
entre a MGD e o desempenho governamental

Teece, Pisano e Shuen (1997); Makadok (2001) e #oMWinter (2002) indicam a

existéncia de uma relacdo direta entre as capadgddichamicas e a performance da
organizacdo. Malgrado Eisenhardt e Martin (200@9té (2003) haverem contestado esta
relacéo, pois acreditam que as capacidades dinarsdcanecessarios, todavia, ndo séao

suficientes para a promoc¢ao da vantagem competitiva

Enquanto isso, na literatura da gestéo estratégigans autores parecem concordar com
a ideia de que os determinantes do desempenhoizagamal sdo variados, sendo que
as capacidades dinamicas influenciam o desempeghainacional (Elbanna & Abdel-
Maksoud, 2019). Nessa perspectiva, a estratégsarcos recursos disponiveis de uma
maneira que maximize o desempenho governamentatanfm estas afirmativas

orientam a feitura desta hipotese:

Hipotese la: As capacidades dinamicas estratétioasnfluéncia direta e positiva no

desempenho das organizag@es publicas.

As abordagens estratégicas baseadas em capadilia@lescas sdo fundamentadas em
uma visdo baseada em recursos da empresa (Bag8®dy,elsao relevantes para o setor
publico, porque se concentram noOS recursos inteosao Nno comportamento

competitivo do mercado (Pablo et al., 2007).

As capacidades estratégicas sao recursos de ‘supetior’ que operam para alterar as
capacidades operacionais (Zahra, Sapienza, e Band?006; Barreto 2010). Estas

afirmacdes levam a seguinte hipoétese:

Hipdtese 1b: As capacidades dindmicas estratéginamfluéncia direta e positivamente
nas capacidades dinamicas operacionais.

A relevancia e o impacto antecipado de capaciddisésnicas no desempenho de uma
organizacdo conformam uma funcao do nivel de dis@minos principais ambientes de

stakeholdersla organizacéo (Teece, Pisano e Shuen 1997).

As organizacdes do setor publico dependemstd&eholdersexternos para obter
oportunidades de negécios, suporte, recursos, meconento, validacéo e decisées. Os
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stakeholdersxternos incluem clientes, fornecedores, reguésdou outras instituicbes

governamentais, bem como o mercado em geral (Kogftdohn, e Lucianetti 2014).

Por fim, as capacidades organizacionais utilizamremsirsos dindmicos em novas
estratégias de criacdo de valor para a organizagésstakeholderg¢Eisenhardt e Martin,
2000; Danneels, 2010; Ferreira, Coelho, e Mouti20d,8). Estas afirmac¢des levam as
seguintes hipoteses:

Hipotese 2a: As capacidades dinamicas de relaciem@ancom ostakeholdergxternos

tém influéncia direta e positiva no desempenhadganizacdes publicas.

Hipdtese 2b: As capacidades dindmicas de relacienintom ostakeholdergxternos
tém influéncia direta e positiva nas capacidadearndicas operacionais.

Hipotese 2c¢: As capacidades dinamicas de relacienemtom ostakeholdergxternos

tém influéncia direta e positiva nas capacidade&ardicas estratégicas.

As capacidades dindmicas ora inventariadas degeradequar a proposta por Flynn et
al. (2011), que se foca no desenvolvimento e impfgatdo de politica publica criativa
e inovadora, com uma visdo de futuro que oferesigparte de alta qualidade ao governo

ao abordar a complexidade e desafios do mercado.

Nessa contextura, Flynn et al. (2011) apontam quepacidade organizacional dirigida
a politica publica consiste em: (i) formulagdo d#itigas que se apoiem em uma
capacidade de projetar respostas politicas robesias melhor se ajustem aos contextos
inovadores e ao ambiente externo; (ii) integragd@aliticas que requer conexao de
varias partes do governo juntas no processo ml{ii capital humano que compreende
pessoas qualificadas e profissionais para que passaer julgamento em face da
ambiguidade e incerteza; e (iv) estruturas de rAede gestdo de desempenho para
garantir que a politica apoie 0 governo nas prawle$ e alocacbes de recursos nos

investimentos.

As capacidades podem ser observadas em variadeis div organizacdo, muitas das
quais atravessam distintas areas funcionais. efbgue, consideram-se as capacidades
dindmicas como um meio de possibilitar as orgadescconstruir e renovar
periodicamente as capacidades operacionais de maanais rapida e mais acessivel
(Eisenhardt e Martin, 2000; Barreto 2010).



56

Assim, as capacidades operacionais sado considesatlges que criam um vinculo
entre recursos e 0s processos administrativose@eumite sua criagao e implantagcéo
com intuito de melhorar as operacdes e almejaitaelms da organizacédo (Koufteros,
John, e Lucianetti 2014). Portanto, estas afirma¢@zem subsidios para a formulagéo

da seguinte hipétese:

Hipdtese 3: A capacidade dindmica operacional télméncia direta e positivamente no

desempenho das organizacdes publicas.

A gestao de desempenho promove o dialogo, o delmatecentivo a troca de informacéo,
contribuindo para disseminagao de conhecimentoun@acéo e a elaboracéo de acdes
estratégicas, colaborando para expansdo do pamcesto de informacgbes da
organizacao e, por fim, promovendo a interacdo atstes organizacionais (Haas e
Kleingeld, 1999).

De fato, 0 uso da gestédo de desempenho impulsipnamove um dinamismo, provoca
0S gerentes a usarem o sistema de medicao de dedmnpara criar pressao interna,
com intuito de quebrar rotinas ineficientes, estamwa busca de oportunidades e

incentivar novas estratégias (Verbeeten e Spe@l)2

A gestdo de desempenho pode criar imagens da pagdoi para os funcionarios e
stakeholdersa medida que a organizacdo interage com seu at@ebiA gestdo de
desempenho representa um meio adequado para promdesempenho, de sorte que
devera influenciar positivamente o desempenho ({H2006a ; Henri, 2006b; Henri,
2010). Ademais, a gestdo de desempenho aumergspansabilidade e melhora o
desempenho (Ateh, Berman & Prasojo, 2020). Esmsngntos levam as seguintes

hipoteses:

Hipotese 4a. A gestdo de desempenho tem influéivei e positiva no desempenho das
organizacgfes publicas.
Hipotese 4b. A gestdo de desempenho tem influéli@éa e positiva nas Capacidades

dindmicas operacionais.

Hipotese 4c. A gestdo de desempenho tem influ@hiéta e positiva nas Capacidades

dindmicas estratégicas.

Hipotese 4d. A gestdo de desempenho tem influéli@éa e positiva nas Capacidades

dinamicas relacionadas com os stakeholders externos
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Segundo Ateh, Berman & Prasojo (2020), a gestatedempenho utiliza a medi¢éo do
desempenho para o desenvolvimento de sistemasemgdenho e no processo de uso de
informac&o para o processo de tomada de decis@és.afgumento leva a seguinte

hipotese:

Hipdtese 4e. A gestdo de desempenho tem influéhieéa e positiva na medigcéo de
desempenho.

Dada a importancia do papel da medicdo de desempmmhajudar a organizacdo a
cumprir as metas, 0s objetivos e a estratégia @aeonal, Henri (2006a) postula que a
medicao de desempenho da organizacéo deve seaddicbm suas capacidades internas
e externas para que seja eficaz e consistente €@scalhas estratégicas da empresa.

Henri (2006) observa que a relacdo entre a medied@tesempenho e a estratégia ocorre
em nivel de identificacdo das capacidades orgapizais, € ndo no nivel da selecédo da
estratégia. Este seu papel crucial na formulagé@plementacdo da estratégia, adaptando
as cadeias de valor da organizacéo, na conseceagimddades estratégicas, de maneira
eficaz e consistente, faz com que o sistema se #igiwapacidades dindmicas da empresa
(Henri, 2006b).

Além disso, o compartilhamento de informacdes apmddinhar os interesses entre 0s
constituintes do relacionamento, motivando-os aadaptarem as mudancas sem a

necessidade de medidas coercitivas (Bouckaert dgdal 2008).

Logo, ajudam a garantir que as informacdes de des@mo sejam distribuidas entre os
participantes dos processos, 0 que promove apemwiz solucdo de problemas
(Dimitrijevska-markoski & French, 2019).

Em sintese, o emprego da medicdo de desemperdmora-se com a adocdo e
implementac&o dos indicadores de desempenho. Aadefere-se ao desenvolvimento
de processos e elaboracdo de medidas de desempérdndase de implementacéo € o
emprego e do uso dos indicadores de desempenhmoespo de tomada de decisbes
(Julnes e Holzer 2001; Johnsen, 2005).

A medicdo de desempenho pode causar efeitos @#atenao intencionais, inevitaveis,
por causa dos limites do conhecimento e da altgExidade dindmica das organizac¢des
(Lewis, 2015).



58

De fato, a medicéo de desempenho cria restricasate conformidade com as normas,
restringindo a inovagcédo e a busca de oportunidadtes, a finalidade de afiancar a

obtencéo dos objetivos e metas vinculadas pelestéggns. A medicdo de desempenho
associa-se ao controle de operacoes e das esigatdgs canais de comunicacéo e dos
fluxos de informacédo (Verbeeten e Speklé, 2015)eEsse que 0 uso da medicédo de
desempenho influencie negativamente no desempenbmenizacdo e nas capacidades
dindmicas da organizacdo (Henri, 2006a ; Henri6Bp0Henri, 2010). Portanto, estes

argumentos levam as seguintes hipéteses:

Hipdtese 5a: A medicdo de desempenho tem influéieéa e negativa no desempenho

das organizac¢@es publicas.

Hipotese 5b: A medicdo de desempenho tem influ&hieéa e negativa nas capacidades

dindmicas operacionais.

Hipdtese 5¢: A medicdo de desempenho tem influéhisa e negativa nas capacidades
dindmicas estratégicas.

Hipotese 5d: A medicdo de desempenho tem influ&hi@éa e negativa nas capacidades

dinamicas relacionadas cstakeholdergxternos.

No contexto da medicéo e gestdo de desempenhmaprse o desempenho financeiro
e nao financeiro das organizacbes e, indiretamanthoram a cooperacdo e a

socializacdo entre os membros da empresa (Koufe¢rs 2014).

Além disso, o papel positivo da medicdo de desehmpeom a gestdo de medicéo é
considerado, quando elas trabalham juntas, prondovema dindmica nas capacidades
de gerenciamento estratégico, operacional e costacionamento com agakeholders
externos (Henri, 2006b; Koufteros et al., 2014).

Dada a importancia do papel da medicdo e gestdesdenpenho em ajudar a organizacao
a cumprir as metas, 0s objetivos e a estratéganagcional. Henri (2006a) postula que
a gestdo e a medicdo de desempenho da organizagém cer alinhadas com suas
capacidades internas e externas para que sejaazesdie consistentes com as escolhas

estratégicas da empresa.
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Henri (2006) observa que a relagdo entre a medicaogestdo de desempenho e a
estratégia ocorre em nivel de identificacdo dasadpdes organizacionais, € ndo no
nivel da selecdo da estratégia. Este seu papehicnacformulacéo e implementacéo da
estratégia, adaptando as cadeias de valor da pagani, na consecucao de prioridades
estratégicas, de maneira eficaz e consistentecdaz que o sistema se ligue as
capacidades dinamicas da empresa (Henri, 2006b).

E certo que gestdo de desempenho esta preocupadadesenhar as organizacdes (por
exemplo, otimizando processos, melhorando e aum@énizada vez mais as metas), mas
a mudanca interna da organizacéo é apenas um araiangir um fim (Kroll, Neshkova

e Pandey, 2019).

Em esséncia, a relacdo entre a medicdo e gestdeseéenpenho e os resultados do
governo € mediada pelas as capacidades organiaacigoufteros, John e Lucianetti,
2014).

Em sintese, as capacidades organizacionais podetara)s gestores a alcancar uma
vantagem competitiva, impulsionando-os a focar straggias prioritarias, e a medicao
e gestdo de desempenho, quando adaptadas, podeer exe papel crucial no processo
administrativo (Henri, 2006b; Koufteros et al., 2D1

Por fim, os gestores e os lideres, por meio daenss de medicdo e gestdo de
desempenho, deverdo aprender a rastrear as infoesiee modo sistematico e rotineiro
da dinamica ambiente, com vistas a impulsionar sapacidades organizacionais para

alcancar a sua misséo e os seus objetivos (Muneebiewcomer, 2020).

Assim, é esperado o fato de que a medicao e amestdesempenho tenham um efeito
indireto no desempenho organizacional mediante gsacidades dinamicas, por
influenciarem a implantacdo de recursos consideradtiosos, dificeis de duplicar e
insubstituiveis (Henri, 2006a ; Henri, 2006b; Hem@010;Koufteros et al., 2014).

Portanto, estas assercdes transportam as seduimbésses:

Hipotese 6a: As capacidades dinamicas medeiam ito gfesitivo da gestdo de

desempenho no desempenho das organizacdes publicas.

Hipdtese 6b: As capacidades dindmicas medeiam ito efegativo da medicdo de
desempenho no desempenho das organizagfes publicas.
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Das hipoéteses atras identificadas resulta o manteioeptual apresentado na figura 3.

Figura 3 - Modelo Conceitual C

Capacidades relacionamento
(Stakeholders Externos)

H2a

Gestdo de Haa Hac H2b
Desempenho
H4b
N \
H4e
Desempenho
Capacidade Governamental
(Operacional)
H5d
A 4
Medicdo de
Desempenho
H5c
4' H1b

Capacidade
(Estratégica)




61

CAPITULO 5 - METODOLOGIA

5.1 Introducao

Neste capitulo, descrevem-se os procedimentos olétndos que basearam a realizacdo
da investigacdo. Assim, inicialmente, exprime-se estudo com base nos modelos
tedricos e no estabelecimento das hipéteses (Gapilu mediante a contribuicdo de
especialistas em gestdo publica e académicos,racdef da amostra, a elaboracdo do
questionario, o pré-teste, a recolha de dadogapacao e o tratamento dos dados para

analise quantitativa.

A segunda fase aborda os principais aspectos mégpcas utilizados na analise dos
dados e dos resultados da investigacdo. Recorreaese efeito, a abordagem
metodoldgica para a analise dos dados, o que germdrpretar os indicadores dos

modelos tedricos.

A abordagem empregada neste experimento tem corse@ @atécnica de analise

multivariada, denominada Modelagem por Equacdeasitbsais (MEE).

De tal maneira, explana-se sobre a técnica mukigtay abordando suas particularidades
e 0S pontos mais cruciais, assim como 0 passosa paser seguido para sua aplicacao,

por meio do processo sugerido (Hair Jr et.al., 2006

Por fim, descreve-se sobre a analise da confiabiéidlas medidas dos construtos, sobre
a metodologia e as técnicas de analise de dades;anqsiste na avaliacdo da validade

fatorial do modelo de mensuracao e analise fatoomafirmatoria.

5.2 Contexto do estudo

O Ceara ocupa uma area de 148,8 mil km?, equiveaketit7% do Territorio Nacional, e,
em 2019, a populacéo foi estimada em 9,1 milhGdsabgantes, representando 16% da
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populacdo do Nordeste e 4,3% do contingente derfic@do Brasil (IBGE, 2019). Em
termos de densidade demografica, obteve um indicb6,76 habitantes/kmz2.

Em relacdo aos gastos publicos, em receitas rdaz@&m 2017, arrecadou o montante
de R$ 28.4 bilhdes de reais e as despesas forampbode R$ 24,6 bilhdes de reais,

apresentando um superavit orcamentario de 3,8ds1té reais, demonstrando equilibrio
fiscal (IBGE, 2019).

Neste mesmo periodo, o Ceara ocupou o 3° lugaamgue, foi dos estados que mais
investiu em infraestrutura e em equipamentos pokliaplicando 989 milhdes de reais
(IBGE, 2019). Corroborando os dados expressohégy em 2018, a Federacdo das
Industrias do Rio de Janeiro indicou o governo dar@ com a melhor situacao fiscal do

Brasil.

O governo cearense percebeu a importancia da oetagée eficiéncia do gasto publico
e PIB real per capita no Brasil na esfera estadumah resultados importantes para
orientacdo de politicas publicas (Medeiros, 20A%elacéo positiva entre gasto publico
e 0 crescimento econdmico € evidenciada, principale) quando estes gastos forem
relacionados a infraestrutura (por exemplo; am@bagduplicacdo de rodovias estaduais,
ampliacdo do aeroporto de Fortaleza e a constea@utros dois aeroportos: Aracati e
Jijoca de Jericoacoara; implementacdo do Portoedér® e da Zona de Processamento
de Exportacao (ZPE); implantacdo da Companhia &idgiea do Pecém e outros mais
investimentos publicos, denotando maior eficiémmagoverno e um melhor resultado

nos servigos publicos (Medeiros, 2019).

O rendimento mensal domiciliar per capita, em 20bb,de 942 reais, ocupando o
18°lugar no Brasil (IBGE, 2019).

De acordo com essas informacdes, 0 crescimenteginento varejista do Ceara ocorreu
em virtude do movimento positivo baseado na re@agder do poder de compra dos
salarios, na facilidade de acesso e disponibilidedinhas de créditos.

Em decorréncia da crise macroeconémica brasilam, 2015, todos os Estados
apresentaram queda no PIB. A maior intensidadepdaisiemas fiscais emergiu no
biénio 2015-16, cuja receita nao foi suficienteaparcar com a manutengao da despesa,
especialmente em relagcdo ao gasto corrente eegssdod funcionalismo ativo e inativo
(Rodrigo & Santos, 2019).
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Os casos mais graves ocorreram na decretacdoaseidatie publica nos Estados do Rio
de Janeiro (junho/2016), Rio Grande do Sul (noveib16) e Minas Gerais

(dezembro/2016). Ao mesmo tempo, os estados daseselyorte, Nordeste e Centro-
oeste ameacaram, em setembro/2016, decretar sitdagéalamidade publica em razao

da insuficiéncia de receitas para arcar com asedasfgRodrigo & Santos, 2019).

O PIB, em 2019, manteve o ritmo de crescimentoadno segundo trimestre de 2017.
Verifica-se que o Ceara exibe taxas de crescinsmt®lB superiores as do Brasil desde
o terceiro trimestre de 2018 (CEARA, 2020). Em ®de setores econdmicos, o Ceara

demonstrou crescimento.

Na area do turismo, o Ceara obteve o maior crestoras atividades do setor de todo
o Pais, segundo dados do IBGE (2020), consolidaedoemo principal ponto de

conexdes aéreas do Nordeste e uma das principaias pde entrada de turistas
estrangeiros no Brasil. Ademais, o Estado term@lO® com um importante saldo de

empregos com carteira assinada.

No que diz respeito a seguranca, os homicidioamgbela metade, no melhor resultado
da década. A taxa por 100 mil habitantes, que echegger de 56,9 em 2017, caiu para
24,7 em 2019. Em Fortaleza, onde o problema dénatd era ainda maior, a queda foi
mais significativa, saindo de 78,1 homicidios p@® inil habitantes, em 2013, para 24,8
(CEARA, 2020). Apesar da diminuicdo da taxa de ledaivs, continua ainda o alto grau

de violéncia urbana no Estado, estando longe dd.ide

Em relagdo ao PIB per capita, em 2019, a projegéa @ Pais era de R$ 34.429 e do
Ceara de R$ 18.878, representando 53,63% em rekgd®lB per capita nacional
(CEARA, 2020). Para o ano de 2020, a projecéo esconento do PIB do Ceara era de

uma taxa positiva de 2,38%, sendo acima da tajatpda para o Brasil - de 2,25%.

Em 2020, os 6rgaos que compdem o Conselho de Gowgrriscal do Cearé revisaram
suas projecdes econbmicas e fiscais e deliberavama$ de reducéo das despesas de
todos os 6rgaos publicos diante da grave crisebesima decorrente da pandemia do
coronavirus, com intuito de garantir que 0s ses/Essenciais a populacdo nao fossem
comprometidos, e que o Estado continue cumprindast@s suas obrigacbes, mesmo
diante da queda de arrecadacao de tributos.
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Em razdo de tais impactos, saberemos num futwirpo, quanto o governo sera
resiliente em seu aspecto financeiro, qual ser&apacidade de absorver e reagir aos
choques da pandemia, (sendo entendida como umaragéab dindmica de dimensdes
internas e externas, que incluem os choques fivascee sociais, fatores de
vulnerabilidade e a capacidade de enfrentamentiz&),cem suas financas ao longo do
tempo (Batista & Cruz, 2019).

Assim também, é nos momentos de crise que se asrpossibilidades de realizacéo de
reformas mais profundas para aumentar a eficiéhwisetor publico (Batista & Cruz,
2019).

Ao analisar os PPASs e seus eixos estratégicosa@srgps de 2004/2019, percebe-se que
os resultados estratégicos expressam 0s grand@saissos da gestdo com a sociedade

e sdo sistematicamente monitorados com suporteesrsspectivos indicadores.

A analise da avaliagdo do PPA, dos programas,afustados estratégicos e indicadores
por eixos estratégicos, visa a mensurar os avangdesafios que ainda persistem para o
governo, permite auxiliar a tomada de decisbesatégficas, assim como serve de

instrumento de transparéncia.

No Plano Plurianual 2016/2019, destaca-se quei¥ooCeara da Gestdo Democratica
por Resultados é a organizacdo das acdes govertamasnee maneira planejada para uma
execucao eficaz e eficiente, de modo a contribaiia @ desenvolvimento de politicas
publicas integradas e cuja atencdo esta concretardegrcionada as necessidades dos
cidaddos. Neste sentido, busca-se assegurar naoEstacrescimento econdmico
constante, o equilibrio financeiro, fiscal e orcathgéo e a reducdo de desigualdades

imanentes as realidades sociais vigentes (CEAR2()20
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Tabela I. Evolucao dos eixos estratégicos por meio dos PPAs 2004/2019

Eixos Estratégicos 2004 2005-2007 Total %
CE Empreendedor 1.543.707.221,1]1 5.392.595.876,21936603.097,32 27%
PPA CE Vida Melhor 3.640.023.889,00  11.079.838.206,0@.719.862.095,00| 58%
2004/2007 " CE Integracao 105.062.970,00 | 277.586.908,00  38B8D0O 2%
CE a servico do idad&o 760.500.663,00 2.473.44%0813 3.233.946.476,00 | 13%
Total 6.049.294.743,11| 19.223.466.80321 25.272.761.346,3.00%
Eixos Estratégicos 2.008 2009-2011 Total %
Sociedade Justa e Solidaria 3.903.277.126/00 1545886,00 16.361.956.112,00 359
PPA Economia p/ uma vida melhor |  3.156.899.662,00  73(®300,00 | 10.359.277.962,00 229
20082011 Ceooggggmiampa“"o' Etico B4 39293311500 15.298.919.779/00 19.691.852.894,012%
Total 11.453.109.903,00 34.959.977.065/00 46.413.0860968, 100%
Eixos Estratégicos 2.012 2013-2015 Total %
Sociedade Justa e Solidaria 7.395.485.300/40 2B6B®60,07] 28.486.353.260,47 349
PPA Economia p/ uma vida melhor 4.172.782.210,41 16688353,30 20.635.447.563,71 259
201212015 Ceooggg’tgm'zamdpa“vo’ Etico 4 27155547632 27.014.720.161/12 33.786.275.83741%
Total 18.339.822.987,13 64.568.253.474[49 82.908.0765261, 100%
Eixos Estratégicos 2.016 2017-2019 Total %
CE Gestio Dem.por Resultados  16.277.311.498,00 16345.810,0 71.393.697.308,00 689

CE Acolhedor 405.639.666,00 1.352.301.497,p0  19497163,00 2%
CE de Oportunidades 2.848.592.768,00 6.739.7310015, 9.588.323.883,00 9%
PPA CE Sustentavel 1.023.896.938,00  1.936.183.404,009602080.342,00 3%
201612019 CE do Conhecimento 1.468.202.950,00  3.851.903.P6§,(%.320.106.218,00 5%
CE Saudavel 2.782.770.912,00 9.438.197.668/00 02832.580,00 | 12%
CE Pacifico 451.025.517,00 1.551.909.036,00  2.(25%3,00 2%
Total 25.257.440.249,00 79.986.611.798/00 105.244.0520047100%

Fonte: Elaboragéo propria.

Este eixo € o principal e é responsavel por 68%emgsos, tendo como ponto de partida

o alcance de resultados por meio do planejamemrtaté&gico democratico, inclusivo e

participativo. Além disso, visa a pactuacdo de ltadas exequiveis, mensuraveis e

transparentes, dotados de eficiéncia, eficacia etiviefade por meio dos acordos

estratégicos (CEARA, 2020).

Este modelo adota a contratualizacdo de resultatkiggando a mudanca de atitude dos

gestores publicos e a conscientizagdo acerca dogromissos pactuados. Isto

condiciona o ciclo de formulacdo do planejamentgamento e gestao.
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Por conseguinte, foram obtidos a integracéo desedgtratégicos, o enlace de processos,
recursos, programas e produtos com os resultadesn a&omo a internalizacdo e o
compartilhamento de mecanismos de monitoramentensito e avaliagdo perene
(CEARA, 2020).

5.3 Questionario

O questionario estruturado é a modalidade mais ooampregada para coleta de dados,
caracteriza-se por mostrar 0s quesitos exatamemesmo formato e igual ordenamento
para todos os respondentes. O objetivo desse pnoeeid € proporcionar condicdes de

comparacao entre as respostas dos varios entrogsta

As declarages utilizadas pelos autores foramtasaim inglés, portanto foi necessario
proceder a traducéo para a Lingua Portuguesa moesioecialistas e posterior adaptacao
a realidade do contexto das organizacdes pubkraselacao as dificuldades na traducéo
de uma lingua para outra, resultantes da compl@gidiaerente a especificacdo do
significado comum de algumas palavras para distiptdlicos, seguiu-se a escolha de
um meétodo para traduzir e verificar a decodificaggéoum questionario (Hill, & Hill

2005).

O instrumento de recolha foi inicialmente traduzido inglés para portugués e
posteriormente do portugués para inglés, por dge@alistas, com conhecimentos dos
dois idiomas, a semelhanca de outros estudos (Bhird@03). Estabelecendo-se a
comparacdo entre as duas versdes em inglés, vardie que ndo apresentaram

diferencas relevantes.

Com intuito de validar o contetdo do question&licitou-se aos 3 pesquisadores de
um programa de doutoramento em gestao e 4 exesutivarea gestao publica no estado
do Ceara que avaliassem a adequacao do inquéktmsexto das organizacdes publicas
e a sua extensdo. Nesta etapa, foi solicitada &teeq relagdo aos termos e a sua

consisténcia com os conhecimentos profissionaisrpsridos.
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A sequir, realizaram-se 0s ajustes de termos dipe;ia compreensdo das questdes, a
andlise qualitativa do instrumento, a acessibikdad comodidade de respostas. Assim,

0 questionario foi considerado adequado (Ver qomestio em apéndice Al).

5.3.1 Operacionalizagao das variaveis

Considerando o conjunto de variaveis propostas esi® ensaio, 0 questionario foi
organizado em dois grupos de perguntas. O primexpressou as variaveis
independentes e seus indicadores, referentes astrutos da gestdo e medicédo de
desempenho, reforma administrativa, capacidaddésmidas e a variavel dependente e
seus indicadores, desempenho governamental. Nadgeguupo, foram privilegiadas as
informacfes demograficas, tais como a caractezdgddorgao e dos seus respectivos

respondentes.

O constructo desempenho governamental é medidogiorde uma escala composta por
sete variaveis observaveis. Tal medida captura@sirges dimensdes: a quantidade de
trabalho produzido, a qualidade do trabalho, aagée ou novas ideias, a reputacao da
exceléncia do trabalho, a eficiéncia nas operagdamral do pessoal e o resultado das
metas de producdo ou servi¢os. Este constructenouge da varidvel desempenho
organizacional, proposta e adotada por Van de Vé&mre (1980), sendo uma versao
adaptada por Verbeeten (2008) e Verbeeten e Sf2kdd) para avaliar o conceito
multidimensional do desempenho em organizagfestdo gublico.

O constructo medicédo e gestdo de desempenho é anpelids usos interativos e de
diagnéstico da MGD, composta por 11 variaveis oldsais. A MGD é medida usada
por uma versao do instrumento de Simons, (199&ptada por Vandenbosch (1999),
que foi utilizada por outros autores, predominaetete Henri (2006a) e Henri (2006b).
Essa medida é capturada por dois constructos:iagondstico e uso interativo da MGD.
A primeira medida relaciona-se com a Medicdo deeBP@&nho, que exerce o controle
sobre o alcance das metas organizacionais, e ad®gom a Gestdao de Desempenho,
gue permite os funcionarios buscarem oportunidadessolver problemas emergentes

por meio do comprometimento e envolvimento conmagdréncia.
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O constructo Capacidades Dinamicas € composto pOapacidades Estratégicas,
Capacidades Operacionais e Capacidades de Relamp®eStakeholder&Externos. Foi
utilizada a versdo adaptada dos instrumentos dei,H#06; Koufteros et al., 2014,

composta por 15 variaveis observaveis.

Para mensuragéo do constructo Reforma Administator utilizada a versao adaptada
dos instrumentos de Kellough e Nigro, (2006), costg@or 13 variaveis observaveis.
Este constructo mensura por meio da percepcacedddares publicos sobre o impacto
da Reforma Administrativa na gestdo e medi¢cao dermdpenho num determinado 6rgao
de governo. Para todos os constructos, foi utiizagha escala de sete pontos, do tipo
Likert.

5.3.2 Pré-teste

Na fase do pré-teste, devem ser testados todospestas do questionario, desde o
enunciado, o conteiddo de cada questdo e a ordémp &rmato, bem como as

dificuldades de instrucdo. O pré-teste também egige os respondentes exprimam
semelhancas com os investigados da pesquisa @ad, determina que os entrevistados
nessa fase sejam extraidos da mesma populacderqua\s da pesquisa.

O preé-teste foi realizado com 30 respondentes mpeeteées ao curso de Mestrado e
Doutorado em Politicas Publicas da Universidadadtstl do Ceara — UECE, onde estes
estudantes sdo profissionais ou académicos retbden & area publica. Estes
respondentes ajudaram na realizacdo de testes e ende preenchimento do

questionariocon-line permitindo ainda ajustes em termos de redacadyate, envio e

apresentacao do instrumento de recolha.

Apbs o recebimento dos questionarios preenchidtéss pespondentes do pré-teste,
realizaram-se 0s seguintes testes estatisticosalsse de medida de adequacdo da
amostra pelo teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)est¢ de esfericidade de Bartlett, e 0
teste de consisténcia interna - Alpha de Cronb@clprimeiro teve a finalidade de
verificar as magnitudes dos coeficientes de caréel@bservados com as magnitudes dos
coeficientes de correlagcédo parcial. Ja o testesterieidade de Bartlett demonstra se

existe relacdo suficiente entre os indicadores paaplicacdo da analise fatorial (p <
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0,001). O Alfa de Cronbach indica o grau de congecta das respostas; quanto maior o
indice, maior a fidedignidade das respostas (Hadt.al., 2006). Os resultados destes

testes podem ser observados na Tabela 2.

Todas as variaveis obtiveram valores de KMO acim8,8, portanto a amostra do pré-
teste sinaliza que had uma adequacdo dos dados stmigse Outro aspecto é a
significaAncia estatistica das variaveis que sei@ein todas com o nivel p < 0,001.

Segundo a literatura, o alpha de Cronbach acim@, deevela uma boa consisténcia
interna dos dados e acima de 0,9 exprime-se conii tpoa. Dentro dos resultados
obtidos do pré-teste, todas os alfas de Cronbaeimfsuperiores a 0,868, sendo bom e

muito bom os indicadores.

Por ser pertinente, revisou-se e adequou-se novarogjuestionario e, posteriormente,
o instrumento de recolha de dados foi submetidopulacéo-alvo, tendo sido validado

com sucesso o formato final do questionario.



Tabela 2. Medidas de consisténcia interna e adequaciao de dados do Pré-teste.
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L Correlacad Significancia Alfa de
N° Variaveis ltem KMO do Teste de¢
Item-total Cronbach
Bartlet

DG1 0,701
DG2 0,812
h DG3 0,76¢

1 gf)f/eemf‘:‘er‘]’tal DG4 0,79¢ 0,932 0,000 0,926
DG5S 0,77
DGG6 0,79¢
DG7 0,721
MD1 0,87¢
Medicédo dgq MD2 0,91¢

2 Dese%npenho MD3 0,91¢ 0.854 0,000 0,957
MD4 0,86t
GD1 0,817
GD?2 0,89¢
GD3 0,897

3 Gestéo de Desempenh®D4 0,87: 0,909 0,000 0,961
GD5 0,8t
GD6 0,871
GD7 0,841
REF] 0,5¢
REFZ 0,63¢
REF: 0,501
REF<Z 0,287
REFE 0,68t
f REF€ 0,72

4 ,Izgn(:irr:?:;rativa REF7 0,69¢ 0,869 0,000 0,868
REF¢ 0,497
REF¢ 0,39¢
REF1( 0,47¢
REF1] 0,32¢
REF1Z 0,621
REF1: 0,657
Cest. 0,73¢
Cest. 0,81:
Capacidade Dinamid&esti 0,84:

5 (es?ratégica) Cest¢ 0,831 0.833 0,000 0,928
Cestt 0,81¢
Cestt 0,72t
Cop] 0,881
. . .. |Copz 0,901

6 g%%?gggg;) Dinamidee - 0,887 0,877 0,000 0,952
Cop‘ 0,7¢
Copt 0,88¢
. . . .| Csex: 0,72¢
Capagldade Dlnaml(.cbseX: 0747

7 (relacionamento ComCsex‘ 0,83’- 0,739 0,000 0,896
stakeholdergxterno) . —
Csext 0,78¢
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5.4 Populagao e Amostra

A populacao-alvo desta pesquisa € representada gefeidores publicos e gestores que
trabalham na Administracdo Publica do Estado dor&eeujas atividades estdo
relacionadas ao planejamento, orcamento econémfaweceiro, controle, gestao de
programas, de contratos e de projetos, auditodangpras. Portanto, sdo pessoas que
desenvolvem atividades relacionadas a gestdo poltados e que participam direta e

indiretamente das atividades da gestao e medigiordanizac6es publicas.

Um total de 1.213 gestores e servidores publicosailado as atividades da gestao por

resultados e que foram convidados a participaredguisa.

A recolha de dados foi realizada exclusivamentenpgip eletronico, que permitiu evitar

a existéncia de valores omissos ou dados incongphete respostas, que sao problemas
comuns. Foram obtidos os enderecos eletrénico® janCoordenacdo da gestdo por

resultados da Secretaria de Planejamento, Orcaragpgstao do Governo do Estado do

Ceara (SEPLAG). Assim, foi enviado um convite abligd-alvo (Apéndice A2), por

correio eletrbnico, para responder ao questionario.

O periodo de recolha de dados foi de 120 dias,ogoereu nos meses de setembro a
dezembro de 2019. O tempo médio de preenchimentueéstionario foi calculado em
20 minutos. A cada duas semanas, foi enviado urbrkse (Apéndice A3) solicitando

aos respondentes que ainda néo tivesse feito regmdente, a sua colaboracao no estudo.

Obtiveram-se 260 questionarios validos, o que spmede a um retorno de cerca de
21,43%. Apesar de ndo poder ser considerada urazlexada, é semelhante ou maior
a taxa de resposta de estudos similares (Henrg; 288, 2008; Verbeeten & Speklé,
2015; Oseli & Takahashi, 2017).

Do perfil dos 260 gestores e servidores publicos,garticiparam na amostra do estudo.
(Tabela TA3, Apéndice C), destaca-se que cinquentaento sdo do sexo masculino;
66,54% estdo na faixa etaria de 36 a 55 anos; @8 @ro tempo médio de trabalho;
83,85% tém o titulo de especializacdo e/ou mesed&ld7% possuem diploma de doutor,
perfazendo, assim, 89,62% com titulacdo de pddugeEio; 73% sdo servidores
publicos; 57% possuem uma funcéo de chefia, targoc secretario ou presidente (2%),
diretor ou coordenador (25%), geréncia (30%) e 4@é6funcionarios ou colaboradores;

e, em relacdo ao local de trabalho, 73% pertenaefaoaler Executivo (sendo: 22%
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secretarias meios, 28% secretarias finalistica% fithdacbes, 4% empresas publicas,
4% sociedades de economia mista e 3% autarquid#)Pdder Legislativo (Assembleia

Legislativa e Tribunal de Contas) e 6% o0 Podeiciirib e Ministério Publico.

5.5 Procedimentos e analise de dados

A analise dos dados conduz a melhor predicdo, &unagao e a avaliacdo mais precisa
da dimensionalidade (Hair Jr. et al., 2006). Podtans dados foram submetidos a
procedimentos iniciais de verificacdo, visando entdicar possiveis problemas de

qualidade e desvios que pudessem prejudicar fuarakses. Para isso, utilizou-se o

software AMOS e SPSS.

A existéncia de outliers foi mensurada pela distaquadrada de Mahalanobis (D?) e a
normalidade das variaveis foi avaliada pelos caaftes de assimetria (sk) e curtose (ku)

uni e multivariada.

Os parametros referenciais pela literatura indigamvalores com indices de assimetria
acima de |3| podem ser considerados por demaisedssbs, enquanto valores de curtose

superiores a |10| j& passam a constituir um prab(&tmne, 2005).

A significancia dos coeficientes de regressdo fedliada apds a estimacdo dos

parametros.

E fato que os modelos tedricos auxiliam na comm@ema realidade em estudo, na
medida em que relacionam os construtos envolvidm®gorcionam um panorama dos

fendbmenos ora estudados.

Nesta pesquisa, 0s modelos tedricos consideradwart como base para o problema de
pesquisa um conjunto de construtos apresentadofinhas tedricas de desempenho
governamental, medicdo e gestdo de desempenhgidages dindmicas e reforma

administrativa do Estado.

A analise de dados seguiu um planejamento queupdetitécnicas exploratorias e

findando em técnicas de carater confirmatorio.
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Seguiu uma abordagem de dois passos. Valida-selmente, o modelo de medigao,
isto &, apresenta as propriedades das variaveidegaacao do uso dessas variaveis, para
fins de escala de representacdo de um construtagesal, empregando as analises
fatoriais. Noutra etapa, estabelece as relacOee est construtos validados, isto €,

apresenta os indices de ajuste para o modelowrsirut

O procedimento de estimacdo e reespecificacdo dtelmale medicdo, como etapa
preliminar do modelo causal, € uma maneira de buscalidade das variaveis e a

construcao de teoria (Hair Jr et al., 2006).

5.5.1 Modelagem de equagoes estruturais

A modelagem de equacdes estruturais (MEE) € um doétiuantitativo que busca

explicar o relacionamento entre multiplas variavBissa técnica observa estruturas de
inter-relacionamentos, explicados em uma sérieqimg@es de regressdes multiplas
(Hair Jr. et al., 2006). O uso da MEE é relevatelaboracdo de modelos tedricos e ela
pode ser definida como um conjunto simétrico daciehamentos que fornecem uma

consistente e compreensiva explicacdo do fenémeno.

A MEE é uma técnica multivariada que combina aggece analise fatorial e de
regressdo mdltipla, permitindo ao pesquisador examnsimultaneamente uma série de
relacbes de dependéncia inter-relacionadas conarééveis medidas e os construtos
latentes (variaveis estatisticas), bem como enwersbs construtos latentes. O maior
beneficio da MEE vem do uso de modelo estrutudd enensuracdo simultaneamente,
cada um desempenha distintas abordagens na ayeiéd€Hair Jr. et al., 2009).

A analise de caminhos (path analysis) esta relad@raos modelos com fluxo causal
direcional Unico, nos quais as medidas de cadawarconceitual sdo perfeitamente

confiaveis (Hair Jr. et al., 2006).

Em raz&do dessa premissa, considera-se que née ewxistde medida (mensuracéo) ou
de especificacdo (operacionalizacdo) das variaveesdo, portanto, uma exata

manifestacao da variavel tedrica.
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Nas ciéncias sociais aplicadas, assumir a respitidade de que ha perfeita
confiabilidade é irreal ou ndo concreto. Em tatwistancia, a solucdo parcial encontrada
para esse problema foi a insercéao de variavei®bgervadas e erros no modelo teorico.
Esses indicadores revelam a quantidade de variandmaexplicada pelas variaveis

exogenas (independentes) especificadas.

A MEE, por sua vez, é frequentemente aplicada ¢éndes de relagbes entre construtos,
tendo como base dados oriundos de levantamentosrtéetransversal. Mediante essa
técnica, investiga-se por meio de modelos compleaoacterizados por uma série de

equacoes descritivas das inter-relagdes de vasi@neidgenas e exodgenas diversas.

Existem dois tipos de variaveis em um modelo de MElEaveis enddgenas e variaveis
exdgenas. Os valores das variaveis endogenas glcadrs por uma ou mais variaveis
exdgenas do modelo. Os valores das variaveis e&adgo assumidos como dados, isto
é, 0 modelo ndo tenta explica-los. Essa distinc&inmélar a feita entre variaveis
dependentes (enddgenas) e independentes (exddarasilise de regresséo.

O ponto inicial para a aplicacédo da MEE ¢ a tegtiizada pelo pesquisador a respeito
das relacbes causais entre um conjunto de varidDeige-se fundamentar na teoria
guando da especificagao das relagbes de causanisisLiSSO COMO uma premissa, essa
teoria € apresentada de modo formal e claro em adeln. Portanto, o diagrama pode
ser entendido como um grupo de afirmacfes que esuLM conjunto de hipdteses
(Marbco, 2014).

Outra caracteristica do MEE € a incorporacdo dasnablas varidveis latentes ou
construtos, que séo conceitos hipotéticos ou ngereéveis diretamente, mas que podem
ser representados por variaveis observaveis ouursess, que sdo chamadas itens ou

indicadores.

A variavel latente é medida indiretamente pelo exdin consisténcia entre as variaveis
mensuraveis, também chamadas itens ou indicadAresilizacdo de indicadores e
variaveis latentes permite a incorporacdo de vdatmes medidos no estudo de um

fendbmeno, sem aumentar a complexidade da estrutura.

Como se pode inferir, 0 aumento da complexidadesttatura aumenta a complexidade
da andlise dos caminhos e o niumero de equacGesidvfiEma estruturas complexas, no
entanto, pode-se aplicar a andlise de caminha&j$s0, existem softwares no mercado,
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0s quais utilizam as varias modelagens matemajiocasurgiram para realizar andlise de
caminho (Hair Jr. et al, 2006).

O erro mais critico no desenvolvimento de modelo®#&o de especificacdo. Essa falha
consiste na omissdo de uma ou mais variaveis indepées. Assim, todos os modelos
de equacgéo estrutural sdo acometidos, de algum@inaagomor esse erro, considerando-se
gue um construto ou indicador em potencial podexsguido (Hair Jr. et al., 2006). Para
efetivar-se isso, faz-se necessaria a existéndadies para cada variavel do modelo. As
variaveis devem ser mensuradas em uma escalaalsteou, possivelmente, em uma

escala ordinal, que possa ser tratada como ingrval

Em linhas gerais, a MEE caracteriza-se pela suact#gde de especificar, estimar e
testar relacdes hipotéticas entre um grupo dewsisaComporta também a inclusao de
conceitos sociais abstratos, sob a forma de caastou variaveis latentes (elaborados
com base em variaveis observaveis que Ihes sereeinditadores) que podem ser

correlacionados entre si.

Outro atributo dessa metodologia € que tais mod@&lodineares, uma vez que as relacoes
entre todas as variaveis, latentes ou observgweiem ser representadas por equacoes
estruturais lineares ou podem ser assim transfasiaflém disso, propicia que as
correlacdes entre variaveis e construtos sejanuzidas sob formato de um diagrama,
ou seja, as relacbes que conformam o modelo s@ostigs de modo grafico, o que

possibilita uma representacédo mais clara da testisdada.

A MEE exige que os dados possuam certos pressgppsia serem submetidos a
modelagem. Um dos mais importantes pressupostosdddss é a normalidade e

assimetria das distribuicdes das variaveis dosnagkelos tedricos, que foram mostradas
nas Tabelas TA4, TA6 e TAS.

Dentre as principais vantagens da MEE, estao aljiladzsde de trabalhar com multiplas

relacdes simultaneamente e, também, o estudo céliseanonfirmatodria, em detrimento

da anadlise exploratoria, 0 que leva ao desenvohtionde uma visdo mais ampla dos
problemas (Hair Jr. et al., 2006)
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5.5.2 Analise Fatorial Confirmatoéria

A andlise fatorial confirmatéria (AFC) é um modd® mensuracao das relacdes entre as
variaveis observadas e as variaveis latentes. A faz(parte a um dos processos de
andlise do modelo de mensuragdo e tem como princigativo estudar a validade
convergente e discriminante dos construtos utibgaab modelo estrutural (Hair Jr. et
al., 2006).

Com a AFC, deve-se especificar o numero de fatpresexistem dentro de um conjunto
de variaveis e sobre qual fator cada variavelaréegar, antes que os resultados possam
ser computados. A AFC explicita a especificacdofdtiwes que mais se aproxima da
realidade (os dados concretos). Assim, em certtidserma AFC é uma ferramenta que

permite se confirmar ou rejeitar o marco teoriceegtabelecido (Hair Jr. et al., 2006).

A AFC é apropriada quando ja possui conhecimeriitesas variaveis latentes em estudo.
Baseada no contexto tedrico, resultados de pesguisaté mesmo de ambos, ela infere
as relagbes entre as variaveis medidas e os faflefesdos a priori, e entdo testa

estatisticamente certas hipéteses nessa estratocaitual. Em decorréncia do fato de a
AFC enfocar somente a ligacdo entre fatores e dave#s observadas, ela é mais
utilizada em MEE (Lemke, 2005).

A utilizacdo da AFC na MEE possibilita a avaliagioconfiabilidade e da validade dos
construtos (Hair Jr. et al., 2006). A confiabiligathostra o grau de consisténcia interna
entre os multiplos indicadores de um construtoerneflo-se a extensdo na qual um
mesmo instrumento de medida produz resultados mesrelesde varias mensuragdes
(Schumacker & Lomax, 1996) e a validade refere-&xtansdo na qual as medidas

definem um determinado construto.

AFC é particularmente util na validacdo de escalasmensuracdo de construtos
especificos. A andlise de equagfes estruturaisijgenm teste estatistico de aderéncia
(goodness-of-fit) para a solucao fatorial confiromet (Hair Jr., et al., 2006).
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5.5.3 Medidas de ajuste e indices de modificacao

Em modelagem de equacdes estruturais, € propasitovdstigador confirmar um bom
ajuste entre o modelo criado e os dados amospaig; tanto, € necessario analisar a

adequacao geral do modelo.

Assim, especifica-se um modelo e entdo se usamadesdamostrais para testa-lo.
Existem diversa maneiras de avaliar se esse objetivo foi conteropladmo a razéo
v2/gl, residuos, indices de modificacdo, indicesgdéness-of-fit. Entdo, o conjunto

desses indicadores avalia se 0 modelo esta betadgus

As medidas de ajuste sé@o as estatisticas necesd@valiacdo da qualidade de ajuste do
modelo de mensuracdo. A qualidade de ajuste (gseebfdit) se faz por meio do grau
em que o modelo se ajusta aos dados da amostra&mueltima analise, é o proprio
objetivo da MEE (Hair Jr., et al., 2006).

. Medidas de ajuste absoluto

As medidas absolutas de ajuste sdo aquelas quamedpialidade do ajustamento,

avaliando o grau de adequacéao do modelo globalaaiss observados da amostra.

a) Estatistica Qui-Quadradg); de acordo com Hair Jr. et al. (2006), a sigatficia das
diferencas entre a matriz observada e a matrimadt pode ser avaliada pgtoO que

se busca, na realidade, € um valor dendo significativo, dado que HO indica que os
dados se ajustam ao modelo. No caso de o valgrsbr significativo, deve-se dividir o

seu valor pelos graus de liberdagi#GL) (Hair Jr. et al. 2006).

CMIN: é o valor minimo de discrepéancia (é o valorgui-quadrado). CMIN/DF: é a
razaoy 2/graus de liberdade. Para Kline, (2005), umaaazénor do que trés € aceitavel,

ja para Hair Jr. et al. (2006), esse valor devegset ou inferior a 5.

b) Goodness-of-Fit Index (GFI): considera a quat& de variancia e covariancia da
matriz observada, que é reproduzida pela matrimada. Os valores geralmente variam
de 0 (zero) a 1 (um), em que O significa ndo ajnstdo e 1 é ajustamento perfeito; no
entanto, conforme destaca, podem assumir valogegines ou maiores do que 1 quando
a amostra é pequena ou quando o modelo é sobit#icdetn. Para o estudo sob relato,

é considerado como parametro o valor igual ou supei0,9 (Joreskog, 1993).
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¢) Root Mean Square Error of Aproximation (RMSESRMSEA é um indice baseado

nos residuos, sendo resultante da média da dieesrie as variancias e covariancias da
amostra analisada, com as covariancias e variadeiasna populacédo estimada. Para
Hair Jr. et al. (2006), valores inferiores a 0,88 sonsiderados aceitaveis. Associado ao
RMSEA, existe um teste de proximidade ao ajustameCLOSE, que testa a hipétese
de o RMSEA ser inferior a 0,05. Rejeita-se estatege quando o PCLOSE apresentar

valores inferiores a um valor fixado previamentie€dkog, 1993; Mar6co, 2014).

d) Root Mean Square Residual (RMR): € um indiceed#@ds na raiz quadrada das
covariancias dos residuos. Baixos valores RMR amdibom ajustamento, valores altos
indicam mau ajustamento, sendo que 0 significaajusnto perfeito.

. Medidas de juste incremental

a) Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFH®:uma extensado do GFI, ajustado por meio
da razéo dos graus de liberdade do modelo propests graus de liberdade do modelo
especificado. Os valores de AGFI, geralmente, rada O (zero) a 1 (um), em que O
significa ndo ajustamento e 1 é ajustamento perfiiine, 2005). Valores superiores a
0,80 sao julgados adequados (Joéreskog, 1993) eenaia iguais a 0,90 indicam niveis

aceitaveis de ajuste (Hair Jr et al., 2006).

b) Comparative Fit Index (CFl): segundo Hair Jraket(2006), trata-se de uma medida
comparativa global entre os modelos estimado e. filoma versdo melhorada do NFI
(Schumacker & Lomax, 1996). O CFl é uma medida varéa de 0 até 1, sendo que

valores superiores a 0,9 séo desejaveis (Klines)200

c) Normed Fit Index (NFI): o NFI é uma medida qaeia de 0 até 1, sendo que o valor
1 indica um valor de ajustamento perfeito. Valaresores ou iguais a 0,90 indicam

niveis aceitaveis de ajuste (Hair Jr. et al., 2006)FI € uma das medidas mais utilizadas
em pesquisas e ndo é um bom indice para amosijaenaes, sendo particularmente

sensivel a auséncia de normalidade multivariada.

d) Tucker-Lewis Index (TLI): esse indice combinaaumedida de parcimdnia em um
indice comparativo entre os modelos proposto e, megultando em valores de 0 a 1, no
entanto, valores préximos de 1 representam um majbostamento. Consideram-se o0s

valores iguais ou superiores a 0,9 aceitaveis (état., 2006).
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. Medidas de ajustamento parcimonioso

a) Parcimonious Normed Fit Index (PNFI): Obtidormgndo o NFI pelo racio de
parcimonia, este indice utiliza em seu calculo mend de graus de liberdade necessario
para se obter um certo nivel de ajuste. E uma raeabada para comparar modelos
alternativos com variados graus de liberdade. OlENifma medida que varia de 0 até 1,
sendo que o valor 1 indica ajustamento perfeittoréa maiores ou iguais a 0,90 indicam

niveis aceitaveis de ajuste.

b) Parcimonious Goodness Fit Index (PGFI): esseéndodifica o GFI, ajustando-o sob
o0 aspecto de parcimdnia do modelo. E uma medidalbante ao NFI. Corresponde a
multiplicacdo do NFI pela relacdo entre o numerogomus de liberdade do modelo
proposto e o nimero de graus de liberdade do modédo Valores mais altos indicam

maior parciménia do modelo (Hair Jr. et al., 2006).

c) Parcimonious Comparative Fit Index (PCFI): &dbtorrigindo o CFl pelo racio de
parciménia. Os valores de referéncias, indicaddeesim bom ajustamento, para 0s
indices de parcimoénia sao inferiores aos corregguerd indices relativos. Assim,
inferiores ou iguais a 0,6 indicam um mau ajustdojeralores no intervalo [0,6; 0,8]
indicam ajustamento razoavel e valores superior@8 ado indicadores de um bom

ajustamento.

d) Expected Cross-Validation Index (ECVI): € umiéedaseado na teoria da informacao
e mede a discrepancia entre a matriz da covari@pgsdada na amostra analisada e a
matriz da covariancia esperada obtida com base @na de tamanho equivalente
(Maréco, 2014).

e) Modified Expected Cross-Validation Index (MECM#) um indice baseado na teoria
da informacé&o e deve substituir o ECVI quando coneétde estimacdo € o da maxima

verossimilhanga (Mardoco, 2014).

O ECVI e 0o MECVI sédo adequados para comparar medelo aninhados, de modo que,
numa validacédo cruzada, o modelo alternativo comam@)ECVI é considerado o

modelo mais estavel na populacédo (Mardco, 2014).
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. Medidas de ajustamento baseados na teoria da informacao

Estes indices sdo baseados na estatigtieapenalizam o modelo em funcdo de sua
complexidade, do numero de parametros estimadtes Bslicadores baseados na teoria
da informacdo ndo denotam valores de referéncia gassificar o ajustamento do

modelo, mas servem para comparar varios modelsativos que se ajustem aos dados.
Com efeito, o melhor modelo serd, entre os avadiaalguele que apresentar os menores

valores em um ou mais destes indices (Maréco, 2014)

Akaike Information Criterion (AIC): o critério deformacao de Akaike € dado por AIC

=y 2+ 2t, onde t € 0 nUmero de parametros estimaalosodelo.

Browne-Cudeck Criterion (BCC): o critério de infag@éo de Browne-Cudeck é um

critério que penaliza mais os modelos complexosetagdo ao AIC.

Bayes Information Criterion (BIC): o critério def@ermacéo de Bayes € calculado como
BIC =y 2+ tLn (n). O BIC penaliza mais os modelos com@éee com maior dimensao
de amostra do que o0 AIC ou 0 BCC. Entéo, o BICdenthvorecer modelos mais simples
do que o AIC e ou BCC.

Haja vista os indices h& pouco expostos, obsergasséalta consenso sobre o valor com
suporte no qual se deve considerar que os indicgsistamento refletem um ajustamento

aceitavel.

A literatura defende 0,9 como o valor minimo pamahom ajustamento, enquanto 0s
doutrinadores um valor acima de 0,95 (Hu e Beni@®8). Estes limites ndo devem ser
considerados, todavia, como um objetivo a atingmafse aceitar determinado modelo,

porque os valores dos indices variam consoanteoatear(Kline, 2005).

Os resultados dos indices devem ser ajustadosrastarésticas do modelo, como a
dimens&o da amostra e a complexidade do modele @&ntler, 1998). A medida que o

modelo se torna mais complexo, os valores-limites dhedidas de ajustamento
incremental vao diminuindo, enquanto os das medidagustamento absoluto ndo séo

objeto de grandes diferencas (Hair et al., 2006).
. Analise de residuos, significincia de parametros e fiabilidade individual

Haja vista os indices inventariados ha pouco, éaaisda necessario diagnosticar se ha
possibilidades de problemas de ajustamento loaattamo, utilizam-se as varias
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estatisticas, tais como: andlise de residuos estdinddos, avaliagdo de erros-padrdo
assimptoticos dos parametros do modelo e sua isi@gmifa e avaliacdo da fiabilidade

individual das variaveis manifestas.

a) Analise de residuos estandardizados: os resiestasdardizados do modelo sdo
estimados, e, caso os valores das observacoes sejdos dispares das restantes das
observacdes, indica a presenca de outliers, indicc@noblemas de ajustamento local
(Marbco, 2014).

b) Avaliacdo de erros-padrdo assimptoticos dosanpetros do modelo e sua
significancia: os valores do erros-padrao supesiar@ vezes a estimativa do parametro
indicam problemas com estimagdo desse parametramBaos néo significativos

sugerem a existéncia de problemas de especifich&mdelo (Maréco, 2014).

c) avaliacao da fiabilidade individual das vari&uwaianifestas: a fiabilidade individual de
uma variavel manifesta é estimada pela fracdo danea dessa variavel que € explicada
pelo fator latente. Ao se calcular o R2 de cad@&val manifesta enddégena e este valor é
inferior a 0.25 Xij < 0.5), entdo o fator explica menos de 25% d#waia da variavel

manifesta, indicando problemas com ajustamentd ¢oca esta variavel (Maréco, 2014).

Hair et al. (2006) recomendam que, logo que o noodel ajuste geral tenha sido
analisado, a mensuracdo de cada construto pode® emid avaliada quanto a

unidimensionalidade e a confiabilidade.

A unidimensionalidade € uma suposicao inerente aoulo da confiabilidade e é
demonstrada quando os indicadores de um consémtajuste aceitavel sobre o modelo
de um s6 fator (unidimensional). O uso de medidasahfiabilidade como o alfa de
Cronbach, por si, ndo garante unidimensionalidades, ao contrario, assume que ela
existe (Hair et al., 2006).

Complementarmente, deve-se também examinar a rdasizesiduos normalizados (ou
ajustados). Um residuo elevado indica que a cowddadas varaveis manifestas
correspondentes ndo € bem explicada pelo modelmoCestes deveriam seguir
aproximadamente uma distribuicdo normal-padréo istriltbicdo Z, os valores que
excederem +2,58, ou valores muito discrepantesntie distribuicdo simétrica, devem
ser tratados com cuidado (Hair et al., 2006).
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A confiabilidade composta € uma medida da congi&ténterna dos indicadores do
construto, descrevendo o grau em que eles indicaamstruto latente (ndo observado)
em comum. Um valor de referéncia normalmente upat®uma confiabilidade aceitavel
é 0,70, apesar de este ndo ser padrdo absolutovalates abaixo de 0,70 serem

considerados aceitaveis se a pesquisa é de naax@paatoria (Hair et al., 2006).

A confiabilidade composta (C@g um construto € calculada por meio da equacao:

(cargas padronizadas)?

Confiabilidad ta = '
onfiabilidade composta (cargas padronizadas)® + £ erros

A variancia extraida € outra medida de confiabilel@ue reflete a quantia geral de
variancia nos indicadores explicada pelo constiatente. Orientacdes sugerem que a
variancia extraida (VE) deve exceder 0,50 para onstcuto. A medida de variancia é

calculada pela seguinte equagéo:

o ] Y(cargas padronizadas®)
Variancia extraida =

Y(cargas padronizadas?) + X erros’

. Variancia do Método Comum

Em relacdo a Variancia de Método Comum (VMC), pealise um conjunto de
procedimentos propostos pelos autores Podsakotkéaie, Lee, Podsakoff (2003): em
primeiro lugar, foi garantido aos respondentesartace apresentacédo do questionario
gue as respostas seriam andnimas e confidenciage derd favorecido para reduzir

enviesamentos nas respostas.

Em segundo lugar, evidenciou-se o fato de ndo lrageostas certas ou erradas e que a
participacdo das pessoas era de sobrada imporfdar@ieo sucesso da pesquisa, 0 que

também favoreceu para a obtengédo de dados com quailidade.

Em terceiro lugar, utilizou-se um questionério @strado para resposta de varios niveis
de informantes de cada orgao e poder publico pesdoi Assim, outras acdes, também
relevantes, foram tidas em conta na criacdo dawdisal do questionario: tentou-se
eliminar a ambiguidade dos itens, evitando ternmgp usuais e driblando questbes de
dupla interpretacdo ou passiveis de perguntas ecasl
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Com intuito de verificar a presen¢a do método d&émeaia comum foi realizado o Teste
Fator Comum Latente (TFCL) (Podsakoff, Mackenziee lPodsakoff 2003). O Teste
TFCL foi realizada no AMOS. Ao se calcular o qualdrda carga néo padronizada entre
o construto TFCL e os indicadores, resulta no peueé de variancia comum entre todos

os indicadores do modelo.

Adicionalmente, foi comparado também o modelo cosera o construto TFCL, a fim
de avaliar se as cargas se alterariam. Salien&irsdg, que nenhum dos caminhos dos
indicadores das variaveis latentes perdeu signifiedestatistica com a introducéo do

fator comum.

Ante 0 exposto, as evidéncias provenientes doeghmentos e analises acima sugerem
remotas as possibilidades de viés VMC e de naditgngm problema destacado nesta

pesquisa.

No ambito deste estudo, séo utilizados, além disds de ajuste absoluto: (X?), GL,
(X3)/GL, nivel de significancia estatistica (p-v&JuGFl, RMR e RMSEA; os indicadores
de ajuste incremental: NFI, TLI, CFl, AGFI; e oslicadores de ajuste parcimonioso:
PNFI, PCFI, PGFI, ECVI e MECVI.
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CAPITULO 6 — RESULTADOS E DISCUSSAO

6.1 Introducao

Neste capitulo sdo apresentados os resultadoscessii®s da pesquisa, tendo sido
empregadas modelagens de equacfes estruturaisyraenproposto nos trés modelos

conceituais (capitulo 3).

O primeiro modelo evidencia o impacto da reformmiadstrativa no desempenho do
Governo, mediado pela medicdo e gestdo de desembiddelo A). Ja o segundo
modelo demonstra o impacto da reforma administatis desempenho do governo,
mediado pelas capacidades dindmicas (Modelo Bgrézito modelo traz o influxo da
gestdo e medicdo de desempenho no desempenho dernGowmediado pelas

capacidades dinamicas (Modelo C).

Conceituar e avaliar os supracitados modelos caitosfde mediacdo exemplifica os
esforcos desta pesquisa para cultivar uma comg@eenintifica mais sutil dos
mecanismos das rela¢des causais entre as vamipdicitadas acima.

Esses esforcos procuram descobrir processos cagsaiga literatura foram ignorados

ou quando o foco cientifico inicial era simplesneeastabelecer a existéncia de uma
relacdo entre varidveis. Ao examinar os resultatiosais mediagbes, possivelmente,
resultara em maior precisdo nas explicacdes tedgodre os modelos conceituais
(Rungtusanatham, Miller, & Boyer, 2014).

Finalizando, sintetiza-se a discusséo dos prirgipgsultados obtidos com amparo nos
modelos citados, identificando os aspectos gemisada modelo estudado, mostrados
pelos métodos de analise de dados.
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6.2. O papel da MGD como mediador da relagao entre as
Reformas  Administrativas e o Desempenho
Governamental

6.2.]1 Resultados

O pressuposto da normalidade foi avaliado por esovalores da assimetria univariada

e da curtose univariada e multivariada.

Os valores da assimetria univariada sao tendeneiémegativos, o que significa que
estdo com a frequéncia maior do que a esperadalatey abaixo da média, implicando

uma curva de distribuicdo com inclinagdo para aitdir(Tabela TA4). Os valores da

curtose univariada sdo inclinadamente negativogue significa que se esta perante
curtose platicurtica, implicando uma curva da thsicdo mais achatada (Hair et al.,

2006). Nenhuma variavel exibiu valores slkee kuindicadores de violacdes severas a
distribuicdo normal (Hair et al, 2006).

A avaliacdo de outliers, ou casos extremos, na maafetuou-se por meio da medida
do quadrado da distancia de Mahalanobis (D?), disflzada pelos outputs do AMOS.
Seis observacgdes apontaram valores de D? que aogarsua remog¢ao como outliers.
Por seguinte, a analise foi feita sem essas olgirsa

Os dados descritivos das escalas, como os ressiltidteste de consisténcia interna e

de adequacao de dados sdo mostrados na Tabela 3.

A qualidade do ajustamento global do modelo de dzefditorial foi feita de acordo com
os indices e respectivos valores de referéncianskegas diretrizes estabelecidas em Hair
et al. (2006). A qualidade do ajustamento foi addi pela fiabilidade individual dos
itens, com base em consideracdes tedricas, e ipelees de modificacdo (superiores a
11; p<0,001).

As dimensdes e 0s construtos tiveram resultadeitigeis em relacdo aos parametros
de Alfa de Cronbach (> 0,70) revelando que os cocists tém uma boa consisténcia

interna. O KMO (> 0,70) indicando a existéncia de@lacao entre as variaveis.

O Teste de esfericidade de Bartlett tem associadoivel de significancia menor do que
0,01 para os constructos, indicando também a existée correlagéo entre as variaveis.
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Ambos os testes sugerem a adequacgédo dos dadosnsieando que as escalas dos

constructos séo confiaveis e vélidas e podem #emadis para atingir o objetivo deste

estudo.

Tabela 3. Medidas de Consisténcia Interna e de adequacdo de dados do Modelo A

L Correlacdo . T_est_e_ " quIfa de
N Variaveis Item Loading KMO Significancia
Item-total Cronbach
de Bartlet
DG1 0,907 0,68:
DG2 0,89« 0,827
Desempenho DG30,90¢ 0'765
1 Governo. DG4 0,89¢ 0,81z 0,903 0,000 0,913
DG:5  0,89¢ 0,79t
DGE 0,89« 0,84
DG7 0,90¢ 0,69¢
MD1 0,94« 0,88¢
Medicdo deMD2 0,92¢ 0,93
2 Desempenho MD3 0,92¢ 0,941 0838 0,000 0,952
MD4 0,94t 0,89
GD1 0,95¢ 0,83(
GD2 0,95 0,88¢
Gestio OleGD3 0,952 0,90¢
3 Desempenho GD4 0,95 0,89¢ 0,916 0,000 0,960
GD:  0,95¢ 0,87
GD€é 0,95 0,901
GD7 0,95¢ 0,87¢
REF1 0,59( 0,717
REFz 0,63¢ 0,74
REF: 0,501 0,46:
REFZ 0,287 0,20z
REFE 0,68t 0,76¢
Reforma REF? 0,72 0,85¢
4 AdministrativaREF' 0,69¢ 0,82t 0,809 0,000 0,863
REFE¢ 0,497 0,48¢
REF¢ 0,39 0,35:
REF1( 0,47¢ 0,35¢
REF11 0,32¢ 0,23:
REF1:z 0,621 0,63¢
REF1: 0,657 0,68¢

O modelo inicial, constante da Figura 4, visa diava qualidade dos relacionamentos

entre as variaveis observadas e 0s respectivosectos.
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Figura 4 - Modelo A de medida inicial
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Os resultados iniciais revelaram um fraco ajustamda modelo aos dados da amostra

com estimativas estandardizadas dos coeficientes.

Uma andlise aos indices de modificacéo e aos @sa&hiandardizados forneceu algumas
propostas para a modificacdo do modelo, com oigbjde melhorar o seu ajustamento

aos dados.

Ao verificar as estatisticas para cada um dos @aalsados, verificou que no constructo
reforma administrativa indicou valores absolutosdi® indicando que os itens REF3,
REF4, REF8, REF9, REF10, REF11 se correlacionarngpoom a escala de avaliacéo,

podendo contribuir para uma menor consisténcidadifiade do questionario ou escala
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de avaliacdo (Pereira e Patricio, 2016). Consts¢oportanto, a pertinéncia de retira-los,
com intuito de melhorar a consisténcia e adequdgéaados.

Apoés a reespecificacdo do modelo inicial, com aglifitacdes acima referidas, os
indices de ajuste deste segundo modelo com estasastandardizadas dos coeficientes

melhoraram (Tabela 4).

Tabela 4. indices do Modelo A.

Medidas dos Modelo Inicial Ir_1|C|aI
ajustado

Absoluto Indicadores|indicadores
G 1144,7 737,2¢
Graus de Liberdade (GL) 428 269

3/ GL 2,675 2,741

Nivel de significancia 0,000 0,000

GFlI 0,773 0,813
RMSEA 0,080 0,083

RMR 0,153 0,109
Incremental indicadores | indicadores
AGFI 0,737 0,774

TLI 0,878 0,912

CFI 0,888 0,921

NFI 0,833 0,881
Parcimonia indicadores | indicadores
PNFI 0,767 0,790

PGFI 0,667 0,673

PCFI 0,817 0,826

ECVI 4,945 3,357
MECVI 5,019 3,408

O MECVI para o segundo modelo é inferior ao do pitm (5,019 no primeiro modelo
versus 3,408 no segundo), indicando que o segurmdielm exprime melhor validade

externa do que o primeiro.

Osfactor loadingséo estatisticamente significativos (p-value 00)0e apresentaram
estimativas estandardizadas acima de 0,5, indicamugsténcia interna do modelo (Hair
et al., 2006).

A validade convergente e a fiabilidade dos consiguéoram avaliadas por meio da

confiabilidade compdsita, da variancia meédia edtraie da variancia maxima
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compartilhada. De acordo com a Tabela 5, verifieeugque todos os valores da
confiabilidade compdsita foram acima de 0,7, indétaconsisténcia interna. A variancia
meédia extraida apresentou valores acima de 0,%riadg validade convergente
adequada (Hair et. al, 2006). Assim como, os valdge variancia média extraida dos
constructos foram maiores que do variancia conlpada maxima, por tanto os
construtos sao realmente distintos, o que indical@ade discriminante do modelo
estudado (Hair et al., 2006).

Tabela 5. Indicadores de fiabilidade e validade descriminante do Modelo A

Variaveis |CC VME |[VCM |MD REF |DG |GD
MD 0,95¢ |0,83¢|0,73¢ |0,91°F

REF 0,89¢ |0,55¢/0,28¢ |0,42¢ |0,74¢

DG 0,91¢ |0,607/0,39¢ |0,62¢ |0,42¢|0,77¢

GD 0,96: |0,78¢|0,73€¢ |0,85¢ |0,53:|/0,577|0,88¢

Legenda: a. alpha de cronbach encontra-se nardibda matriz de correlacao;
b. CC - confiabilidade compostita;
c. VME - Variancia média extraida.
d. VCM - Variancia compartilhada maxima

Apesar das medidas preventivas tomadas para evitéétodo da Variancia Comum
(MVC), foi realizado o Teste Fator Comum LatentECL) (Podsakoff, Mackenzie, Lee
e Podsakoff, 2003). Os resultados sugerem comotasms possibilidades de viés MVC

e de ndo constituir em problema destacado nestmigas

A invariancia do modelo de medida estrita do modgdbal da relacdo entre a reforma
administrativa com o desempenho governamental medi@la gestdo e medigdo de
desempenho em grupos de servidores e ndo servidoesliada pela analise de dados

multigrupos.

Foram analisadas as diferencas entre as médiagadaseis relativamente aos nao-
servidores, porém somente a variavel reforma adtmativa exprimiu diferencas de
significancia (Tabela TA5).

De acordo com os resultados da modelagem, o magakiado explica 43% da
variabilidade das variaveis, pois obteve um Rz d8,(fazendo com que 0s constructos
do modelo expliguem o desempenho multidimensiormalGbverno. Na figura 5,
apresentamos os resultados do modelo estruturahpmr da modelagem de equacdes
estruturais.
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Figura 5 - Modelo A estrutural
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Na Tabela 6, é reproduzida a sintese das hip&asspectivos resultados.

Apesar de as hipoteses formuladas neste estudefesam apenas a mediacédo da
medicao e gestdo de desempenho na relacdo emimn@aeshdministrativa e desempenho
governamental, aflora no modelo estrutural a pdskde de estudar as relacdes
indiretas da medicdo de desempenho na relacdo gestdo de desempenho e o
desempenho governamental - reforcando o conceitgedtio de desempenho nas

discussoes.
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Tabela 6 - Resumo das hipé6teses e resultados do modelo A

Hipoteses Resultados
Hla A reforma administrativa do Estado influéncia diree _
positivamente o desempenho governamental. Confirmada
H1b A reforma administrativa do Estado influéncia diree _
positivamente a gestdo de desempenho governamental. | Confirmada
Hic A reforma administrativa do Estado influéncia diree| N30
positivamente a medi¢do de desempenho governamental | confirmada
Ho A medicdo de desempenho influéncia direta e neatwnte 8 parcialmente
gestao de desempenho governamental. Confirmada
H3a A gestdo de desempenho influéncia direta e positvie 0| N30
desempenho governamental. Confirmada
H3b A gestdo de desempenho influéncia direta e positvie a _
medicdo de desempenho governamental. Confirmada
H4a A gestdo de desempenho medeia o efeito positiviefdama| N30
administrativa no desempenho das organiza¢cdescpgbli Confirmada
H4b A medicao de desempenho medeia o efeito negativefdana _
administrativa no desempenho das organizagdescpébli Confirmada

Destes resultados, deve-se destacar o fato de eqmegeral, as hipéteses foram
confirmadas, exceto as Hipodteselc, HipoOtese3a edtép 4a, que foram néo

significativas (Tabela 6).

Na Tabela 7 apresentamos efeitos diretos, indiesto&ais, cuja significancia foi avaliada

com o Teste de Sobel.
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efeitos diretos

efeitos indiretos

efeitos totais

Hipote | Relacdo entre 3
ses variaveis
Estim |sig. |1.C a 90% Estim |sig. |1.C a 90% Estim | sig. I.C a 90%

Hla |REF » DG |0,186 |*=* |]0,075;0,390[ |0,239 |*** |]0,168;0,320[| 0,426 |*** 10,314; 0,537
Hib |REF N GD (0,533 |*** |]0,446; 0,630[ |- - - 0,533 | *** 10,446; 0,630
Hlc |REF » MD |-0,041|ns |]-0,113;0,045[|0,469 |*** |]0,380;0,575[| 0,428 |*** 10,344; 0,521
H2 MD » DG |0,527 |** 1]0,346;0,719[ |- - - 0,527 | *** 10,346; 0,719
H3a |GD -» DG |0,026 |ns |[]-0,190; 0,226[| 0,464 |*** |]0,308;0,648[| 0,489 |*** 10,360; 0,599
H3b |GD N MD 0,880 |** []0,824;0,935[ |- - - 0,880 | *** 10,824; 0,935

Legenda: a. Estim. — Efeitos estandardizados;
b. sig. — SignificAncia estatistica;

c. I.C. — Intervalo de Confianca;

d. *** - significancia ao nivel de 0,01;
e. ns — efeito nao significativo (p>0,05).

6.2.2 Discussao

Embora as ultimas décadas tenham testemunhado gimsuto de trajetorias e

abordagens de reformas administrativas muito difesepara avaliar o desempenho do

setor publico, ainda hd um longo caminho na ingagfio destes temas (Brusca et al.,
2017).

Os resultados mostram um efeito direto, positiveignificativo na relacdo entre a

medicdo de desempenho e o desempenho do Governo Tél2efeito contestou os
estudos de Gerrish (2016), Kroll, Neshkova e Pan@19) e Siverbo, Céker e Akesson,
(2019). Essa manifestacao ja ocorreu em outrosi@stoa area publica (exemplos séo
Berman & Wang 2000; Julnes & Holzer, 2001; Wang &rBan, 2001; Moynihan &
Pandey, 2010; Cavalluzzo & Ittner, 2004; Johns@&052 Folz, Abdelrazek & Chung,
2009; Monteduro, 2017; Brusca, Rossi e Aversanb7R0
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Conforme os estudos supracitados que evidenciasutados positivos e significativos,
evidenciam a medicao de desempenho como uma fertame apoio ao legislativo e ao
cidadao, de orientacdo a missao e motivacdo aacsepublico, de mensuracdo dos
servicos e disponibilidade de informacéo, de dedinida alocacdo de recursos e de

prestacéo de contas.

No caso em estudo, nota-se que o Governo impleneeperfeicoa a medicdo do
desempenho a extensédo dos mandatos eletivos di¥gigoPr meio de praticas da gestao
por resultados, de acompanhamento e monitoramargestao de projetos, implantacéo
da rede de planejamento, eixos, indicadores e asoedtratégicos, planejamentos
plurianuais participativos e elaboracdo de medig@sanalisam e avaliam as concepc¢oes
e execucodes de politicas publicas (MACROPLAN. 2016)

Os resultados mostram um efeito direto, positisigerificativo da reforma administrativa
na gestdo de desempenho (H1b). Pilonato & Monfard@®20) afirmam sobre a
influéncia do processo das reformas na implemeatdgé&sistema de medigédo e gestéo

de desempenho.

Apesar de que a relacdo da gestdo de desempenh® a@sempenho do governo
apresentou um efeito positivo, ndo foi significatifH3a). O efeito ndo significativo
infere-se na visao de Kroll, Neshkova and Pand@8419) onde apontam que a gestao de
desempenho mesmo desenvolvendo uma politica dentiva® podem causar

comportamentos disfuncionais e consequentementesdkem em melhores resultados.

Os resultados da pesquisa evidenciaram a influéhi@ta e significativa da gestéo de
desempenho na medicdo de desempenho (H3b), revalana gestdo de desempenho
que utiliza a medicdo para melhorar o desempenm,acfim de desencorajar esforgos
inUteis, de premiar, incentivar e punir os gestofescionarios e as organizacdes do
governo (Ateh et al., 2020), desenvolvendo umaaedamamica (Henri, 2006).

Assim, corrobora-se com os estudos de Verbeetdi8)20Brusca, Rossi e Aversano,
(2017), que apontam os gestores na definicAo dssdes, objetivos e metas claras,
usando a medicdo para mensurar o resultado endoedas objetivos para fornecer aos
politicos e os administradores publicos informag@em o intuito de auxiliar & tomada

de decisdo, de prestar contas aos 6rgéos de @atcoim a sociedade.
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Ademais, segundo Eliuz et al. (2017) e George aatk®Y, (2019), reforcam a utilizagéo
da medicao de desempenho para alcancar os resuttadigetivos pretendidos, o seu uso
€ recorrente em areas como planejamento estratégitalocacdes orcamentarias e

financeiras, na comunicacéo para os stakeholders.

A importancia de se utilizar a medicdo de desempeamh processo de gestdo de
desempenho é porque as organiza¢gBes publicas séotivadas a compartilhar e
disseminar a inovacao e as melhores praticas pgaravalor publico (Rashman, Withers
e Hartley, 2009;Van Dooren et al., 2015), paralmmiar com outras instituicbes que

fornecem servicos similares (Piening, 2013) difeesrente do setor privado.

Verificou-se a presenc¢a da mediacao da medicdesentpenho na relagdo entre a gestao
de desempenho e o desempenho governamental. Agéedim efeito da gestdo de
desempenho no desempenho do governo é de Bd§3yd|MD), o efeito direto da
gestdo de desempenho é nédo significativo, e ooefedtireto € de 0,464 ao IC de
90%]0,308;0,648[sobre o desempenho do governo. d&seguéncia destes resultados,
observou-se a mediacdo completa da medicdo de desbmna relacdo entre a gestéao

de desempenho com o desempenho do Governo.

Ressalta-se nos resultados que a medicao e gestlseimpenho n&o foi somente usada
como uma ferramenta de sistema de controle de @itign, mais foi usada pelo os
gerentes como ferramenta de definicho de novostiaige estratégicos e como
instrumento de incentivo e de interacdo com ouwdtoges organizacionais (Pilonato &
Monfardini, 2020).

No que tange a reforma administrativa, o resultimlestudo demonstra a influéncia no
desempenho governamental. Os resultados exibiramef@ito direto, positivo e

significativo (H1a) similar ao estudo de Andrewgan de Walle (2013).

Brusca et al., (2017) argumentam que existe evid8menpiricas que demonstram que o
efeito direto e positivo seja em virtude da aplizagbrigatéria de certas ferramentas
determinadas por lei, mas que tal obrigatoried@weénsuficiente para garantir a adogao

e 0 uso da medicao de desempenho

O efeito total do impacto das reformas administestino desempenho governamental é
percebido nas mudancgas administrativas promoviaasstituicdo publica pela medigédo
e gestdo de desempenho, tornando o governo maiengd, eficaz, produtivo e
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responsivo (Kellough e Nigro, 2006a; Kellough edi2006b; Pollitt e Dan 2013; Ateh
et al., 2020).

Verificou-se que ndo ocorreu a mediacdo da gestadedempenho na relacdo entre a
reforma administrativa e o desempenho do governta)HNo entanto, constatou a
presenca da mediagcdo da medicdo de desempenholagdoresntre as reformas
administrativas e o desempenho do governo (H4bnediagcédo do efeito da reforma
administrativa no desempenho do governo -0,0&ig.(ef|[MD), o efeito direto da
reforma administrativa € de 0,186d(.ref), e o efeito indireto é de 0,239 ao IC de

90%]0,168;0,320[sobre o desempenho do governotatarse a mediagao parcial.

Ademais, as praticas de medicdo produziram uma fdectrabalho mais receptiva as
inovacdes e as mudancas administrativas, alicescadena transferéncia maior de
autoridade aos gerentes e politicos (Kelloughged\i2006a; Kellough e Nigro, 2006b;

Ateh et al., 2020), maior participacdo e compramento no processo de planejamento
e deciséo (Monteduro 2017).

Por fim, o efeito total da reforma administratn@desempenho governamental infere-
se que o nivel de percepcédo das praticas de medgadesempenho, do uso das
informacdes de desempenho depende do nivel de oomepmento e de caracteristicas
gerenciais dos gestores e nao gestores dos go@tebset al., 2020). Bem como, 0 uso
delas nos processos de tomada de decisdes pelasdades governamentais

(Dimitrijevska-markoski e French 2019; Igalla, Eeldbos, e Meerkerk 2019).

6.3 O papel das capacidades dinamicas como mediador da
relacaio entre as reformas administrativas e o
desempenho governamental

6.3.1 Resultados

O pressuposto da normalidade foi avaliado por mesovalores da assimetria univariada

e da curtose univariada e multivariada.
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Os valores da assimetria univariada sdo tendenemémegativos, o que significa que
estdo com a frequéncia maior do que a esperadalatey abaixo da média, implicando
uma curva de distribuicdo com inclinacdo para aitdir(Tabela TA6). Os valores da
curtose univariada sdo inclinadamente negativogue significa que se esta perante
curtose platicurtica, implicando uma curva da tsicdo mais achatada (Hair et al.,
2006). Nenhuma variavel apresentou valoreskde kuindicadores de violacdes severas

a distribuicdo Normal (Hair et al, 2006).

A avaliacdo de outliers, ou casos extremos, na tamefetuou-se por meio da medida do
guadrado da distancia de Mahalanobis (D?), displ@alda pelos outputs do AMOS. Seis
observacdes apontaram valores de D? que sugersum &mog¢ao como outliers. Por

seguinte, a andlise foi feita sem essas observacoes

A qualidade do ajustamento global do modelo fatéoideita de acordo com os indices
e respectivos valores de referéncia, segundo asibes estabelecidas em Hair et al.
(2006). A qualidade do ajustamento foi avaliada fiebilidade individual dos itens, com

base em consideracdes teoricas e pelos indicesdiBaacao (superiores a 11; p<0,001).

Os dados descritivos das escalas, como os ressiliadeste de consisténcia interna e de

adequacao de dados, estdo na Tabela 8.
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Tabela 8 - Medidas de consisténcia interna e de adequaciao de dados do Modelo B

Correlacéo o Alfa de
R . SignificAncia dg
N Variaveis Item KMO Teste de Bartlett
Item-total Cronbach
DG1 0,701
DG2 0,812
DG3 0,769
1 Desempenho DG4 0,798 0,932 0,000 0,926
Governamental
DG5 0,77
DG6 0,794
DG7 0,721
REF1 0,59
REF2 0,636
REF3 0,501
REF4 0,287
REF5 0,685
REF6 0,72
4 Reforma REF7 0,699 0,869 0,000 0,868
Administrativa
REF8 0,497
REF9 0,395
REF10 0,478
REF11 0,326
REF12 0,621
REF13 0,657
Cestl 0,734
Cest2 0,812
Capacidade Cest3 0,843
5 Dinamica 0,833 0,000 0,928
(estratégica) Cest4 0,831
Cestb5 0,814
Cestb6 0,725
Copl 0,881
Capacidade Cop2 0,901
6 Dinamica Cop3 0,887 0,877 0,000 0,952
(operacional) Cop4 0,78
Cop5 0,886
Capacidade Csex1 0,725
Dinamica Csex2 0,742
7 (relacionamento 0,739 0,000 0,896
com stakeholdergCS€x3 0,833
externo) Csex4 0,788

O modelo inicial, que esta na Figura 6, visa aiaval qualidade dos relacionamentos

entre as variaveis observadas e 0s respectivosecios.
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Figura 6 - Modelo B de medida inicial
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Os resultados iniciais revelaram um fraco ajustamdo modelo aos dados da amostra,

apresentando estimativas estandardizadas dosieot

Uma andlise aos indices de modificacéo e aos @sa&hiandardizados forneceu algumas
propostas para a modificacdo do modelo, com oigbjde melhorar o seu ajustamento

aos dados. Com base nesses resultados e segumedodlogia apresentada no capitulo
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anterior, foram removidos do modelo os itens REHRBF4, REF8, REF9, REF10,
REF11, CEST1, CEST2, CEST5 e CSEX1.

Ao verificar as estatisticas para cada um dos @aaisados, verificou que no constructo
reforma administrativa indicaram valores absolbi@igos, indicando que os itens REF3,
REF4, REF8, REF9, REF10, REF11 se correlacionammgoom a escala de avaliacéo,
podendo contribuir para uma menor consisténcidadifiade do questionario ou escala
de avaliacéo (Pereira e Patricio, 2016). Consts¢oportanto, a pertinéncia de retira-los,

com intuito de melhorar a consisténcia e adequdgéaados.

O indicador CEST1 (Apoiar a realizacdo dos objetiestratégicos chaves) foi removido
devido ao elevado indice de modificacdo entre aesenio de erro e o termo de erro do
indicador CEST2 (Melhorar a priorizacdo de acoegepos e objetivos).

Assim como, o indicador CEST2 (Melhorar a prioréaacle acdes, projetos e objetivos)
foi removido devido ao elevado indice de modificagatre o seu termo de erro e o termo
de erro do indicador CEST1 (Apoiar a realizacaoahjstivos estratégicos chaves).

O indicador CEST5 (Melhorar o alinhamento da e&tjiat e operacdes) foi removido
devido aos elevadogross loadingscom os restantes constructos (Capacidades

operacionais e Capacidades com relacionamento sstalkeholdergxternos).

O indicador CSEX1 (Melhorar a lideranca geral nai&tade) foi removido devido ao
elevado indice de modificacdo entre o seu termeraee o constructo e pelo elevado
indice de modificacdo entre a sua relacdo com iwaddr CSEX2. A remocéao deste
indicador pode ser justificada porque o termo tizohga geral na sociedade” demonstra
ser mais abrangente e fica redundante com os aattimaidores que captam a esséncia

dos relacionamentos do governo com os destakeholdergxternos.

Apesar dos indices de modificacdo sugerirem ca@ek entre os termos de erro dos
referidos indicadores, as modificagbes aos modeles envolva termos de erro
correlacionados devem ser evitados (Hair et a6R0

A remocao destes itens pode ser justificada peluedo das capacidades dinamicas que
explicitam a estratégia em ndo ser usada somergeqgiamizar o desempenho (Pablo et
al., 2007). Nao é apenas sob o aspecto da "es&’gtéms sim um esforgco em conectar
a estrutura de capacidades organizacionais aégagiSchoemaker, Heaton e Teece,
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2018) e para reconfigurar a organizagao dentrardeproposta normativa e institucional
(Gomes, 2016).

Apoés a reespecificacdo do modelo inicial, com aglifitacdes acima referidas, os
indices de ajuste deste segundo modelo com estasastandardizadas dos coeficientes

sdo aceitaveis (Tabela 9).

O MECVI para o segundo modelo é inferior ao do pitm (6,928 no primeiro modelo
versus 3,113 no segundo), indicando que o segumdi@lm apresenta melhor validade

externa que o primeiro.

Tabela 9 - indices do Modelo B

Medidas dos Modelo Inicial Inicial ajustado
Absoluto Indicadores |indicadores
2 1573,2¢ 657,0:
Graus de Liberdade (G 55( 26E

v3/GL 2,861 2,47¢

Nivel de significaAnci 0,00( 0,00(

GFI 0,731 0,83:
RMSEA 0,08¢ 0,07¢

RMR 0,15( 0,122
Incremental Indicadores | Indicadores
AGFI 0,69 0,79¢

TLI 0,851 0,922

CFlI 0,86: 0,931

NFI 0,80¢ 0,89(
Parcimobnia Indicadores | Indicadores
PNFI 0,74 0,78¢

PGFI 0,63¢ 0,67¢

PCF| 0,79 0,822

ECVI 6,82¢ 3,05¢
MECVI 6,92¢ 3,11:

Osfactor loadingssao estatisticamente significativos (p-value Q0)pe apresentaram
estimativas estandardizadas acima de 0,5, indicamugsténcia interna do modelo (Hair
et al., 2006). De acordo com os resultados, o modglstado explica 37% da
variabilidade das variaveis, pois obteve um R2,8&,fazendo com que 0s constructos

do modelo expliguem o desempenho multidimensiooa@averno.
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Conforme a Tabela 10, segundo os critérios inviertas, pode-se observar que todos 0s
construtos obedecem aos limites, razdo por quafeeeipela validade convergente e

discriminante entre os construtos do modelo (Haat.e2006).

Tabela 10. Indicadores de fiabilidade e validade descriminante do Modelo B

... |CC |VME |[VCM |Cop |REF |[DG |Cest |Csex
Variaveis

Cop 0,962/0,834|0,702| 0,913
REF 0,899|0,561 |0,250/0,500| 0,749
DG 0,918/0,616 |0,335|0,579|0,438| 0,785
Cest 0,908|0,771|0,702/0,838|0,467| 0,487, 0,878
Csex 0,918/0,789|0,654|0,809|0,470| 0,493/ 0,703 0,889

Legenda: a. Alpha de Cronbach encontra-se namgla matriz de correlacéo;
b. CC - confiabilidade compostita;
¢. VME - Variancia média extraida.
d. VCM - Variancia compartilhada maxima

A validade convergente e a fiabilidade dos consisiéoram avaliadas por meio da
confiabilidade compdsita, da variancia média edgaDe acordo com a Tabela 10,
verificou-se que todos os valores da confiabilidadenpésita foram acima de 0,7,
indicando consisténcia interna. A variancia médisag¢da apresentou valores acima de
0,5, sugerindo validade convergente adequada @{aiAl, 2006). Assim como, 0sS
valores da variancia média extraida dos construci@n maiores que do variancia
compartilhada maxima, por tanto os construtos sabmente distintos, o que indica a
validade discriminante do modelo estudado (Haal.eR010).

Apesar das medidas preventivas tomadas para evitdéétodo da Variancia Comum
(MVC), foi realizado o Teste Fator Comum Latent@dsakokk, Mackenzie, Lee e
Podsakoff, 2003). Os resultados sugerem como eenast possibilidades de viés MVC

e de ndo constituir em problema destacado nestmigas

A invariancia do modelo de medida estrita da relagitre a reforma administrativa com
o desempenho governamental mediado pelas capasidhd@&micas em grupos de
gestores e ndo gestores foi avaliada pela an&@idadbs multigrupos. Foram verificadas
diferencas significativas entre as médias das weisaelativamente aos nao gestores,

exceto as capacidades operacionais (Tabela TA7).

A seguir, apresentam-se os resultados do modelaestt por meio da modelagem de
equacgoes estruturais (Figura 7).
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Figura 7 - Modelo estrutural B
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Apesar de as hipoteses formuladas neste estudefesgam apenas a mediagdo das
capacidades dinamicas na relacdo entre reforma nedrativa e desempenho
governamental, surge no modelo estrutural a pdisiside de estudar as relacdes indiretas
da capacidade operacional na relacdo entre capacicam relacionamento com o0s
stakeholdersexternos e o desempenho governamental e na reta¢é® capacidades
estratégicas e o desempenho governamental - reflwcas efeitos indiretos das
capacidades dinamicas em modelos complexos ngébdiaa, conceitos estes que sao

aprofundados nas discussdes. Na Tabela 11 conatsintase das hipoteses e respectivos

resultados.
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Tabela || - Resumo das hipéteses e resultados do modelo B

Hipoteses Resultados
A reforma administrativa do Estado influéncia direfpositivamente '

Hla Confirmada
o desempenho governamental.

H1ib A reforma adm|n|stra}t|\_/a do Estado influéncia diretpositivamente Confirmada
a capacidade estratégica.

Hic A reforma administrativa do Estado influéncia direfpositivamente N&o
a capacidade operacional. Confirmada
A reforma administrativa do Estado influéncia direfpositivamente .

H1d ; ) Confirmada
a capacidade de relacionamento corstakeholdergxternos

H2a A capacidade estratégica influéncia direta e pasitente o N&o
desempenho governamental. Confirmada

H2b A capamdade estratégica influéncia direta e pasitente a Confirmada
capacidade operacional

H3 A capacidade operacional influéncia direta e paaitiente o Confirmada
desempenho governamental.
A capacidade com relacionamento comstekeholdersexternos| Nao

H4a A T " i
influéncia direta e positivamente o desempenho maweental. Confirmada
A capacidade com relacionamento comstekeholdersexternos '

H4b T " . . Confirmada
influéncia direta e positivamente capacidade openat

Hac A caApat.:lda_de com rglgmonamento co.mstm(e'zh.oldersexternos Confirmada
influéncia direta e positivamente capacidade ésjiea
As capacidades dindmicas medeiam o efeito posdavaeforma

H5 administrativa do Estado no desempenho das orgd@i@zgublicas| Confirmada

Destes resultados, deve-se destacar o fato de ejoegeral, as hipoteses

confirmadas, exceto as Hipdteselc, HipoOtese2a edtetip 4a,

significativas.

que foram néo

foram

Os efeitos diretos e indiretos entre os construsdiosapresentados na Tabela 12.
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Hipoteses

Relacdo entre g

efeitos diretos

efeitos indiretos

efeitos totais

variaveis Estim. | sig. [1.C a 90% Estim.|sig. [1.C a 90% Estim. |[sig.|1.C a 90%
Hla REF [ [DG [0.107 [ [10,083;0,323[ | 0,241 [** [10,169; 0.318] 0,438 |** [10,345; 0553
H1b REF | g |Cest|0,180 |** |]0,066;0,288[ [0,287 |** |]0,215;0,368] [0,467 |** |]0,358; 0573
Hic REF [m |Cop |0,063 [ns |]-0,001;0,113[[0,437 | |]0,343;0,522[ |0,500 |** []0,401; 0,590]
H1d REF | g |Csex|0,470 |** |]0,365; 0,558 |- - - 0,470 |** |10,365; 0,558]
H2a Cest g |DG |-0,026[ns [1-0,233; 0,170[ 0,243 [** []0,093;0399] |0,217 |* |10,078; 0,370[
H2b Cest - Cop | 0,514 |=* |]0,384: 0,647] |- - 0,514 |*=* |]0,384; 0,647]
H3 Cop |w |DG |0.473 [** |]0,215; 0,710 |- - 0,473 |*=* []0,215; 0,710]
Haa Csex | g |DG [0,087 |ns  [1-0,155;0,225[|0,332 |*** |]0,093; 0,399 |0,369 |** |10,255; 0,482
H4b Csex» Cop |0,418 |*** 1]0,280; 0,545[ {0,319 |*** 1]0,218; 0,423] 0,737 |** 1]0,663; 0,823[
H4c Csex » Cest | 0,620 |*** 1]0,523;0,719[ |- - - 0,620 |*** |]0,523; 0,719

Legenda: a. Estim. — Efeitos estandardizados;
b. sig. — Significancia estatistica;

c. I.C. — Intervalo de Confianca;

d. ** - significancia ao nivel de 0,05;

e. *** - significAncia ao nivel de 0,01;

f. ns — efeito ndo significativo (p>0,05).

6.3.2 Discussao

O resultado do estudo demonstra o efeito diretbrato e total, positivo e significativo

da reforma administrativa no desempenho governahd€htla): 0,438 ao I.C. a
90%]0,345; 0,553[. Os resultados exibiram um efe@melhante ao estudo de Andrews
e Van de Walle (2013).

Brusca et al., (2017) argumentam que existe evid8menpiricas que demonstram que o

efeito direto e positivo seja em virtude da aplmagbrigatoria de certas praticas ou

processos determinadas por Lei.

Destaca-se o papel do governo no processo de i&garoe possibilitaram e ajudaram as

organizag6es do setor publico a constituir novaacdades organizacionais, focando

nos determinantes dos resultados de governo (GUR008).
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Apesar de o modelo ter evidenciado, em geral, userdpenho governamental
multidimensional, deve-se reconhecer o valor daaadades dindmicas sob o contexto
publico (Barreto, 2010; Elbanna and Abdel-Maksdd,9).

Conforme Eisenhardt and Martin, (2000); Boyne, @@ Pablo et al., (2007); Elbanna
and Abdel-Maksoud, (2019) os resultados demonstrgree as estratégias adotadas pelo
governo em medir e gerir os desempenhos permitirprocessos e rotinas voltadas a
gestao por resultados fossem adaptando as orgaeszpgblicas cearenses as mudancas

de mercado, das politicas e ciclos eleitorais.

Os resultados do modelo demonstram a forca dasidapl@s dinamicas, em conjunto,
nas relagdes indiretas. Em razdo dos efeitos todirdas capacidades dinamicas em
relacdo a reforma administrativa e ao desempenhgosgerno, confirmam-se nesta
pesquisa as opticas de Zahra et al. (2006) e dénBi€2013), que propuseram as forcas

nas relacdes indiretas das capacidades dinamicas.

Ademais, verificou-se a presenca da mediacdo gexickades operacionais na relacao
entre as reformas administrativas e o desempengowono (H5). A mediacéo do efeito
da reforma administrativa no desempenho do goverh®0,029dg.ref|Cop), o efeito
direto da reforma administrativa é de 0,1pdg(ref), mas o efeito indireto é de 0,437 ao
IC de 90%]0,343; 0,522[sobre o desempenho do goyeonstatando-se a mediacao

parcial.

E dificil desenvolver e implantar capacidades dicamoperacionais. Eles residem, em
parte, em processos organizacionais que emergesrpegiéncia de cada organizagéao,
investimento, cultura e técnicas de solucao delgnuds (Schoemaker et al., 2018).

Apesar destes obstaculos, os resultados evidengizenas organizacGes publicas
acumulam experiéncia com a mudanca e estabeleces ratinas operacionais para seu
uso continuo e, consequentemente, destaca o agadadnestes processos (Piening
2013).

Verificou-se nos resultados a existéncia da relag@&ba e significativa das capacidades
operacionais no desempenho do governo (H3), a @asqulica que as capacidades
dindmicas das organizagbes publicas foram recomfiiis pelas capacidades

operacionais.
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Os resultados evidenciaram que as reformas adnaitivsis influenciaram diretamente e
positivamente as capacidades estratégicas e daorglemento com ostakeholders
externos (H1b e H1d), pois demonstram que estagichgales organizacionais sofreram
mudancas em seus processos e rotinas (por exeshgtboracdo dos Planos Plurianuais,
dos eixos, dos planejamentos e acordos estratggieos virtude das modificacbes
normativas, administrativas e alicercadas numastfea@ncia maior de autoridade e
descentralizacdo administrativa aos gestores diqoslipromovidas pelas reformas
(Kellough e Nigro 2006a; Kellough e Nigro 2006b;08%e e Walker, 2019; Ateh et al.,
2020) e pela maior participagdo e comprometimeatpracesso de decisao (Monteduro,
2017).

Estas mudancas demonstram que o nivel das prdgogsstdo e o uso das informacdes
de desempenho dependem do comprometimento e detectsticas gerenciais dos
gestores e das autoridades governamentais (Demgkip-markoski and French 2019;
Igalla, Edelenbos, and Meerkerk 2019; Ateh et28i20).

Adveio também a relacéo indireta das capacidadesaojnais na relacdo entre as
capacidades de relacionamento comstakeholdersexternos e o desempenho do
governo. A mediagéo do efeito da capacidade deioglamento com ostakeholders

externos no desempenho do governo é de (3dg3(sex|Cop), o efeito direto da Csex
nao é significativo, mas o efeito indireto € de3@,30 IC de 90% ]0,218; 0,423[ sobre o

desempenho do governo. Verifica-se, portanto, ngadiaompleta.

Estes efeitos promovidos pelas capacidades comioeéamento com ostakeholders
externos coadunam-se as propostas de Pang, Leéoee@014), apontando que o
engajamento detakeholders externaso processo de reconfiguracdo dos recursos

internos provoca impulso do desempenho governamenta

Por fim, as capacidades operacionais provocamaegaiqdiretas entre as Capacidades
estratégicas e o desempenho do governo. A medidgdefeito da Capacidades
estratégicas no desempenho do governo (3@§3fest|Cop), o efeito direto da Cest ndo
é significativo, mas o efeito indireto € de 0,2931@ de 90% ]0,093; 0,399[ sobre o
desempenho do governo. Verifica-se, portanto, ngadiaompleta.

Os resultados da capacidade operacional sdo sereshas descobertas de Piening
(2013), de Koufteros, John e Lucianetti (2014))lmmBna and Abdel-Maksoud, (2019),
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que explicitam que 0s recursos internos sao infliaelos por praticas da gestdo nos

niveis estratégicos e nos processos decisorios.

6.4 O papel das capacidades dinamicas como mediador da
relacao entre MGD e o desempenho governamental

6.4.]1 Resultados

O pressuposto da normalidade foi avaliado por mesovalores da assimetria univariada
e da curtose univariada e multivariada. Os valatasassimetria univariada s&o
tendencialmente negativos, o que significa queoestén a frequéncia maior do que a
esperada de valores abaixo da média, implicando cunea de distribuicdo com
inclinacdo para a direita (Tabela A8). Os valores clurtose univariada sé&o
inclinadamente negativos, o que significa que 44 psrante curtose platicurtica,
implicando uma curva da distribuicdo mais achat@diair et al., 2006). Nenhuma
variavel apresentou valores dke e kuindicadores de violacdes severas a distribuicao
normal (Hair et al, 2006).

A avaliagdo de outliers, ou casos extremos, na aefetuou-se por meio da medida do
quadrado da distancia de Mahalanobis (D?), displarada pelos outputs do AMOS. Seis
observacdes apontaram valores de D? que sugersum &emoc¢ao como outliers. Por
seguinte, a analise foi feita sem essas observaQ8emdos descritivos das escalas, como
os resultados do teste de consisténcia internaaeepuacao de dados, encontram-se na
Tabela 13.

A qualidade do ajustamento global do modelo fatéoideita de acordo com os indices
e respectivos valores de referéncia, segundo asigdas estabelecidas em (Hair et al.
2006).

A gualidade do ajustamento foi avaliada pela fidbde individual dos itens, com base

em consideracdes teoricas, e pelos indices de icagfib (superiores a 11; p<0,001).
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Tabela 13 - Medidas de consisténcia interna e de adequacio de dados do Modelo C

Correlacao SignifiCémCiaAlfa de
N° Variaveis Item ¢ Loading KMO do Teste de
ltem-total Cronbach
Bartlet
DG1 0,907 0,68:

DG2 0,894 0,821

C
Desempenho d(ggj 0,90¢ 0,765

1 Governo 0,89¢ 0,81z 0,903 0,000 0,913
DGS 0,89¢ 0,79¢
DGE 0,894 0,84
DG7 0,90¢ 0,69¢
MD1 0,94« 0,88¢
5 Medicéo deMD2 0,92¢ 0,932 0.838 0,000 0.952

Desempenho MD3 0,92¢ 0,941
MD4 0,94t 0,89:
GD1 0,958 0,830
GD2 0,95: 0,88¢
GD3 0,952 0,90¢

3 gs:tea:]‘:penhodeem 0,95: 0,89¢ 0,916 0,000 0,96
GD5 0,95t 0,877
GD6 0,95: 0,901
GD7 0,95t 0,87¢
Cest. 0,921 0,741
Capacidade  CESt: 09L 0,80¢

Cestl 0,90¢ 0,86¢
Cest« 0,90t 0,88:
Cest! 0,911 0,861
Cestt 0,921 0,78¢
Copl 0,94« 0,92:
Capacidade @ Copz 0,941 0,93«
5 Dinédmica Cop: 0,94 0,92z 0,882 0,000 0,956

(operacional) Cop¢ 0,95¢ 0,81¢

Copt 0,94 0,912

Capacidade Csex: 0,901 0,77¢

4 Dinamica 0,829 0,000 0,927

(estratégica)

Dinamica Csex: 0,87¢ 0,82¢

6 g;'ﬁc'oname”tocsex‘ 0,86 0,89 4776 0,000 0,905
stakeholders Csex4 0,869 0,885
externo

O modelo inicial (Figura 8) visa a avaliar a quatld dos relacionamentos entre as

variaveis observadas e 0s respectivos constructos.
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Figura 8 - Modelo C de medida inicial
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Os resultados iniciais revelaram um fraco ajustaméa modelo aos dados da amostra,

apresentando estimativas estandardizadas dosieotdx

Uma analise aos indices de modificacédo e aos sahiandardizados forneceu algumas
propostas para a modificacdo do modelo, com oigbjde melhorar o seu ajustamento

aos dados. Com base nesses resultados e seguredodlogia apresentada no capitulo

anterior, foram removidos do modelo os itens CE®HRST2, CESTS5 e CSEX1.
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O indicador CEST1 (Apoiar a realizacdo dos objetiestratégicos chaves) foi removido
devido ao elevado indice de modificacdo entre aesenio de erro e o termo de erro do

indicador CEST2 (Melhorar a priorizacdo de acoegepos e objetivos).

O indicador CEST5 (Melhorar o alinhamento da edtjiate operacdes.) foi removido
devido aos elevadogross loadingscom os restantes constructos (Capacidades
operacionais e Capacidades com relacionamento s@takeholders externos).

O indicador CSEX1 (Melhorar a lideranca geral nai&tade) foi removido devido ao
elevado indice de modificacdo entre o seu termeraee o constructo e pelo elevado
indice de modificacdo entre a sua relacdo com iedddr CSEX2. A remocédo deste
indicador pode ser justificada porque o termo tigohga geral na sociedade” demonstra
ser mais abrangente e fica redundante com os dattmsdores que captam a esséncia

dos relacionamentos do governo com os demais silalezh externos.

Apesar dos indices de modificacdo sugerirem ca@el entre os termos de erro dos
referidos indicadores, as modificagbes aos modelos envolva termos de erro

correlacionados devem ser evitados (Hair et aQ6R0

A remocao destes itens pode ser justificada peluedo das capacidades dinamicas que
explicitam a estratégia em ndo ser usada somergeqgiamizar o desempenho (Pablo et
al., 2007), e ndo € apenas sobre 0 aspecto datégsi’, mas sim um esforco em conectar
a estrutura das capacidades organizacionais aégstra(Schoemaker, Heaton e Teece,
2018) e para reconfigurar a organizacao dentrardeproposta normativa e institucional
(Gomes, 2016).

Apoés a reespecificagdo do modelo inicial, com aglifitacdes acima referidas, os
indices de ajuste deste segundo modelo com estasastandardizadas dos coeficientes

sdo aceitaveis, ver Tabelal4.

Osfactor loadingssao estatisticamente significativos (p-value Q0)pe apresentaram
estimativas estandardizadas acima de 0,5, indicamugsténcia interna do modelo (Hair
et al., 2006).

De acordo com os resultados da modelagem, o magakiado explica 47% da
variabilidade das variaveis, pois obteve um R2 ¢#7,0perfazendo com que 0s
constructos do modelo explicam o desempenho mukidsional do governo.
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Medidas dos Modelo Inicial Inicial ajustado
Absoluto Indicadores | indicadores
¥ 1423,615 898,324
Graus de Liberdade (GL) 480 363
v3/GL 2,96¢ 2,47

Nivel de significancia 0,000 0,000

GFI 0,74¢ 0,80¢
RMSEA 0,087 0,076
RMR 0,087 0,10¢
Incremental Indicadores | indicadores
AGFI 0,704 0,770

TLI 0,89( 0,92¢

CFl 0,90¢ 0,931

NFI 0,85¢ 0,89¢
Parcimo6nia Indicadores | indicadores
PNFI 0.78( 0.80¢

PGFI 0,63¢ 0,67¢

PCF| 0,81¢ 0,83¢

ECVI 6,127 4.12(
MECVI 6,217 4,196

O MECVI para o segundo modelo € inferior ao do pitm (6,217 no primeiro modelo
versus 4,196 no segundo), indicando que o segumdielm apresenta melhor validade

externa que o primeiro.

A validade convergente e a fiabilidade dos consisuéoram avaliadas por meio da
confiabilidade compdsita, da variancia média edtaiDe acordo com a Tabela 15,
verificou-se que todos os valores da confiabilidadenpdsita foram acima de 0,7,

indicando consisténcia interna.

Tabela 15 - Indicadores de fiabilidade e validade descriminante do Modelo C

Variaveis| CC |VME |VCM |Cop |DG |MD |GD |Cest | Csex
Cop 0,96:|0,83¢|0,70¢ | 0,91¢

DG 0,917/0,614]0,40¢|0,571 |0,78¢

MD 0,95¢(0,84:]0,741|0,571 |0,63¢€ | 0,91¢

GD 0,96<|0,79:]0,741|0,62¢ |0,58¢ | 0,861 | 0,891

Cest 0,91¢|0,78¢|0,70¢ | 0,84z |0,49(|0,541|0,591|0,88%

Csex 0,921/0,79¢|0,65¢|0,812 |0,481|0,521|0,561|0,71<]0,89z

Legenda: a. Alpha de Cronbach encontra-se nam#gla matriz de correlacéo;
b. CC - confiabilidade compésita;
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c. VME — Variancia média extraida.
d. VCM - Variancia compartilhada maxima

A variancia média extraida apresentou valores adi®ma0,5, sugerindo validade
convergente adequada (Hair et. al, 2006). Assimoca® valores da Variancia média
extraida dos constructos foram maiores que don@aé&ompartiihada maxima, por
tanto os construtos sao realmente distintos, oimgiea a validade discriminante do
modelo estudado (Hair et al., 2006).

Considerando esses critérios, pode-se observandas os construtos obedecem a esse
limite, por isso infere-se a validade discriminagére os construtos do modelo (Hair et
al., 2006).

Apesar das medidas preventivas tomadas para @védsenca do método da variancia
comum, foi realizado o Teste Fator Comum Latenke&J) (Podsakoff, Mackenzie, Lee,
Podsakoff 2003). Os resultados sugerem remotassssbilidades de viées MVC e de

nao constituir em problema destacado nesta pesquisa

A invariancia do modelo de medida da gestdo e rédedicom o desempenho
governamental mediado pelas capacidades dinamioagrepos de gestores e nao

gestores foi avaliada pela analise de dados muitay.

Verificou-se a invariancia de medida estrita do etodjlobal de gestdo e medicdo de
desempenho no desempenho do governo mediado pplasidades dinamicas entre 0s

grupos de gestores e nédo gestores.

Verificou-se, no entanto, a existéncia das difemsrgignificativas entre as meédias das
variaveis relativamente aos nao gestores, excetgadavel capacidades dinamicas

operacionais (Tabela TA9).

Na figura 9 apresentam-se os resultados do modeiaral.
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Figura 9 - Modelo C estrutural
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Apesar de as hipoteses formuladas neste estudefesgam apenas a mediagdo das
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capacidades dinamicas na relagéo entre medi¢c&idogke desempenho e o desempenho
governamental, aparece no modelo estrutural a lpbdade de estudar as relacdes
indiretas da capacidade operacional na relacée eapracidade com relacionamento com
osstakeholdergxternos e o desempenho governamental e na redag@ocapacidades

estratégicas e o desempenho governamental.
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Assim como, a medi¢do de desempenho afeta indiesti@na relagdo entre gestao de
desempenho e o desempenho governamental. Reforgammerspectiva da tensao

dinamica (Henri, 2006), conceitos estes que ireaposfundar na sec¢cao a seguir.

Na Tabela 16 é apresentada uma sintese das higp@étesspectivos resultados. Destes
resultados, deve-se destacar o fato de que, er) gerhipoteses foram confirmadas,

exceto as Hipétesela, HipGtese 2a, Hipotese 4atédip 4b, Hipdtese 5b, Hipbtese 5c,
Hipotese 5d, e Hipotese 6b que foram néo signivigat(Tabela 16).
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Tabela 16 - Resumo das hipéteses e resultados do modelo C

Hipoteses Resultados
Hla A capacidade dinamica estratégica tem influéncizetali e| Nao
positivamente no desempenho das organizacdes @sL Confirmadi
H1lb A capacidade dindmica estratégica tem influéncieetali e ,
" ) : Confirmada
positivamente nas capacidades operaci
As capacidades dindmicas de relacionamento costageholders ., .
H2a A . o Nao
tem influéncia direta e positivamente no desempertas .
o o Confirmada
organizacdes publica:
H2b A ca}paf:lda_de de relacionamento com stakeholdersexternos Confirmada
influéncia direta (positivamente as capacidades operacic
H2c A capacidade de relacionamento com stakeholdersexternos ,
PSR o : P Confirmada
influéncia direta e positivamente as capacidadeatégica
H3 As capacidades dinamicas operacional tem mfIyemiuata € confirmada
positivamente no desempenho das organizacbes ag
H4a A gestdo de desempenho influéncia direta e positvde o Nao
desempenho governamer Confirmadi
H4b A gestdo de desempenho influéncia direta e positvde as N&o
capacidades operacion. Confirmadi
Hac A gestdo de desempenho influéncia direta e posigvde as -, ..o
capacidades estratégic
H4d A gestdo de desempenho influéncia direta e positvie as Confirmada
capacidades com o relacionamento corstakeholderexternos
Hae A gestao de desempenho influéncia direta e positwvde a med'GaDConfirmada
de desempent
H5a A medicdo de desempenho influéncia direta e negagwte O Confirmada
desempenho governamer
H5b A medicdo de desempenho influéncia direta e negagwnte as Nado
capacidades operacion. Confirmadi
H5c A medicdo de desempenho influéncia direta e neyatwnte as Nao
capacidades estratégic Confirmadi
H5d A medicdo de desempenho influéncia direta e negagwnte as Nado
capacidades com o relacionamento corstakeholderexternos Confirmadi
As capacidades dindmicas medeiam o efeito positivgestdo de
Hé6a desempenho no desempenho das organizacdes publicas. Confirmada
H6b As capacidades dindmicas medeiam o efeito negaaivoedicdo deé N&o
desempenho no desempenho das organizacdes pl Confirmadi

Os efeitos diretos e indiretos entre os construsdiosapresentados na Tabela 17.
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o Relagbes entre 4 efeito Direto efeito Indireto efeitos Totais
Hipodteses L
variavels Estim.| Sig. |1.C a 90% Estim.| Sig. |1.C a 90% Estim. | Sig. |1.C a 90%

Hla Cest |wp |[DG |[-0,062\ns |]-0,344;0,142[ | 0,184 |** ]0,073;0322[ |0,122 |ns |]-0,035;0,290[
H1lb Cest - Cop |0,491 |*=* ]10,375;0,611[ |- - - 0,491 |*=* |]0,375;0,611]
H2a Csex|mp DG [-0,020/ns |]-0,202;0,165[ | 0,217 |*** |]0,082;0,342[ |0,197 |*=* |]0,088;0,303[
H2b Csex|mp |Cop |0,398 |*** |]0,275;0,503[ | 0,272 |*** 1]0,192;0,381[ | 0,670 |*** |]0,583;0,759[
H2c Csex| g |Cest [0,555 | ]0,4450,664[ |- - - 0,555 |** []0,445;0,664[
H3 Cop - DG |0,375|* |]0,156;0,658[ |- - - 0,375 |** |]0,156;0,658]
H4a GD |= (DG [-0,011/ns |]-0,210;0,180[ | 0,596 |*** |]0,443;0,746] |0,585 |** |]0,498;0,680[
H4b GD |wp [Cop [0,109 |ns |]-0,029;0,274[ | 0,517 |** |]0,365;0,650[ |0,626 |**=* |]0,541;0,704]
H4c GD |mp |Cest |0,245|* |]-0,005;0,451[ | 0,346 |** 10,166;0,564[ |0,591 |*** |]0,496;0,675[
H4d GD |wp |Csex|0,434|** ]0,193;0,683[ |0,127 |ns |]-0,064;0,330[ | 0,561 |*** 1]0,466;0,658[
H4e GD w |MD 0,861 | *** |]0,826;0,893[ |- - - 0,861 |*+* |]0,826;0,893|
H5a MD |mp (DG |0,476 |** |]0,319;0,647[ [0,036 |ns |]-0,075;0,112[ |0,511 |*** |]0,339;0,686[
H5b MD |mp |[Cop [0,005|ns []-0,135;0,148[ |0,119 [ns |]-0,058;0,286[ |0,123 |ns |]-0,114;0,376[
H5c MD |mp |Cest 0,041 ns |]-0,142;0,243[ |0,082 |ns |]-0,045;0,215[ |0,123 |ns |]-0,104,0,339]
H5d MD |4 |Csex |0,147 |ns |]-0,075,0,384[ |- - - 0,147 |ns |]-0,075;0,384]

Legenda: a. Estim. - Estimativas

b. sig. — SignificAncia estatistica;

c. I.C. — Intervalo de Confianca;

d. ** - significancia ao nivel de 0,05;
e.*** - significancia ao nivel de 0,01;
f. ns — efeito ndo significativo (p>0,05).

6.4.2 Discussao

Os resultados apresentaram um efeito direto, posisignificativo na relacao entre a

medicdo de desempenho e o desempenho do goverma). (F8 efeito contrariou os
estudos de Gerrish (2016), Kroll, Neshkova e Pan@&19), Siverbo, Caker e Akesson,

(2019) assim como este fenbmeno ocorreu no modghirieo discutido na secgéo 6.2.2.

Como ja abordado, o governo desenvolve e aprimonaedicdo do desempenho a

extensdo dos mandatos politicos e na continuidaslgalvernos regionais.

Pollitt e Bouckaert (2004) afirmam que a medicadeempenho possui uma importante

funcéo simbdlica em razdo da importancia para t&gegois se torna uma ferramenta de
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relacdes publicas. Para os cidaddos e seus refaneiss) a medicdo de desempenho
simboliza o fato de que os gerentes publicos secppam com o desempenho de sua
equipe e de sua organizacdo, o que contribui paihamar a imagem, reforcar a
legitimidade do governo e a prestacéo de contasmfNand Randma-Liiv, 2012; Brusca,

Rossi and Aversano, 2017).

Contrariando Gerrish (2016), ao apontar que o wsonddicdo de desempenho né&o
melhora muito o desempenho em si, consoante Bamafairri (2017), o uso de

ferramentas de medicdo de desempenho possibildafinicdo antecipadamente do
desempenho por meio de objetivos de uma organizagilica e, em seguida, € possivel
medi-la por indicadores de desempenho. A utilizag@dndicadores de desempenho
servem para corrigir as atividades débeis e coiftpgare disseminar as melhores praticas

para criar valor publico (Rashman et al., 2009).

Os resultados do modelo apresentaram uma influéiveita, positiva e significativa da
relacdo entre a gestdo e medicdo de desempenhd dbideorrobora com a pesquisa
(Verbeeten, 2008).

Os estudos de Behn (2003), Verbeeten (2008), Bridussi and Aversano, (2017), e
Ateh et al., (2020) apontam que os gestores utiliaanedicao para aquilatar o resultado
em relacdo aos objetivos tragcados, para fornedermiacdes para os politicos e os
administradores publicos, com intuito desencoregiorcos inuteis, de prestar contas a

sociedade e aos 6rgaos de controle, para melhalesampenho.

A pesquisa corrobora Verbeeten (2008), pois aptesamma influéncia direta, positiva
e significativa da relagéo entre a gestdo e mediedesempenho, assim como verificou
a presenca do efeito mediador da medicdo de desbmpa relacdo entre gestdo de
desempenho e o desempenho do governo. A mediacaediado de desempenho no
efeito da Gestdo de Desempenho no desempenho dmga¥ de 0,40B¢g.gd|MD), o
efeito direto da GD néo é significativo, mas otef@idireto é de 0,596 IC de 90% ]0,443;

0,746[ sobre o desempenho do governo, constatandorediacdo completa.

Observa-se nos resultados que a medicao e gestiseimpenho ndo foi somente usada
como uma ferramenta de sistema de controle de @itign, mais foi usada pelo os
gerentes como ferramenta de definicdo de novostiwige estratégicos e como
instrumento de incentivo e de interacdo com ouwdtoses organizacionais (Pilonato &
Monfardini, 2020).
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Com a mediacéo confirmada, reforca-se a percegpedidunteanu e Newcomer (2020),
para a possibilidade de medir e rastrear uma \adeede indicadores de desempenho e
gue possibilite informar e auxiliar aos lideregeegtes no processo de tomada de deciséo

de maneira mais oportuna e também real nos ressltimgoverno.

Assim como, o nivel de percepc¢do das praticas dhcaeee gestdo de desempenho do
uso das informacdes de indicadores de desempenipendk do nivel de
comprometimento, de necessidade de informacOemasiale caracteristicas gerenciais
e do processo de tomada de decisdes (DimitrijeMskdoski and French 2019; Igalla,
Edelenbos, and Meerkerk 2019; Kroll, Neshkova asadey, 2019).

Ressalta-se que, o governo do Ceara desenvolvgactiima e dissemina suas praticas
da gestéo por resultados, de acompanhamento eomamnénto de projetos, os resultados

do equilibrio fiscal para outros entes federatido®rasil e para os 6rgaos de controle.

Ante tais argumentos, a pesquisa corrobora e ddraoasinfluéncia significativa,
positiva e direta na relacdo entre a gestdo demges#o e as capacidades estratégicas e

as capacidades de relacionamento costaleholdergxternos (H4c e H4d).

Os resultados reforcam as perspectivas de EisandwagddMartin (2000) e Pablo et al.,
(2007) que apontam que as capacidades dinamicasespam a capacidade dos gerentes
de fazer ajustes na alocacao de recursos, desenaqrendizados e implementar novas

praticas, processos e rotinas, estabelecendo umpemsamento organizacional.

Pesquisas sobre gestdo de desempenho mostraranmmegracdo com agakeholders
retinem valor ao processo decisorio, e faz sergidar s informacdes sobre desempenho
aos administradores (Alexander Kroll et al., 2019).

Relativamente a medicdo de desempenho e as capegiestratégicas, os resultados do
ensaio refutam os estudos de Henri (2006), He®1{R e Gerrish (2016), pois seus
resultados foram néo significativos (H5c), embagamedicdo de desempenho possa
atender aos requisitos externos e, assim, refac#gitimidade, fornecendo uma
impressao de racionalidade e eficiéncia, mas néessariamente usando o sistema para

melhorar o desempenho interno (Brusca et al., 2017)

Segundo Eliuz et al. (2017) a medi¢cédo de desempeodsbilita a organizacao alcancar
os resultados e objetivos pretendidos; o seu uscoérente em areas como planejamento

estratégico, em alocagfes orgcamentarias e finasc@ia comunicacao para stakeholders
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internas/externas. Além disso, pode contribuir parabjetivos gerenciais e melhorar a
produtividade (Behn, 2003), malgrado esses efeitns, outros estudos, e a sua
aplicabilidade ser limitada porque gerentes publitdm menos controle sobre a

formulacdo e implementacéo de estratégias do qgestsres do setor privado.

O dominio dos imperativos do governo central poionde auditoria e estabelecimento
de metas, combinado com o controle central dosrses, estabelece limites ao grau de

escolha das métricas estratégicas disponiveis@Byyerry, & Yang, 2010).

Quando os agentes organizacionais apoiam o usced&do de desempenho, podem
impactar as percepcdes de agentes externos, enfitins beneficios da medicdo de
desempenho em todas as ocasides (Eliuz et al.).2017

A medicao de desempenho também depende do apwdridestakeholdergxternos e
internos, em virtude de suas influéncias no desigimplementacbes de medidas,
processos e atividades de acompanhamento e moméota do desempenho publico
(Julnes e Holzer 2001; Agostino e Deborah, 2015).

Ao reconhecer que as organizacdes do setor publfioo influenciadas por uma
multiplicidade destakeholderspode ser irrealista esperar que a medicao de gesdrn

possa satisfazer os interesses de todatkeholdergAgostino e Deborah, 2015).

Provavelmente, algumasakeholdersesistirdo a mudanca, outros ndo estardo dispostos
a desistir do poder. Justifica-se, portanto, otefdireto, mas nao significativo, da
medicdo nas capacidades dindmicas com o relacioianemm os stakeholders
(Mckevitt and Lawton, 1996) (H5d).

No que se refere aos efeitos indiretos, é cruocpreender que a gestdo é um processo
importante para geracao de valor nas organizagi#sas (Mckevitt and Lawton, 1996)

e que as capacidades dinamicas estdo indiretammel@#eionadas ao desempenho
(Eisenhardt and Martin 2000; Zott 2003; Barreto@®iening 2013).

Verificou o efeito direto e significativo das cahlrles operacionais no desempenho
governamental (H3). Por sua vez, as capacidadescipeais orientam as atividades
cotidianas de uma organizacdo. Nesse raciociniocapacidades dinamicas estao
necessariamente relacionados a mudanca das a@isidgocessos da organizacéo, onde
implica realiza-las diferente, mas nao inevitaveltaemelhor ou mais eficiente (Helfat
et al. 2007; Piening 2013).
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As capacidades dinamicas operacionais podem moklgrocessos, influenciando o
desenvolvimento de regulamentos ou outros meiosesEdeneficios podem ser
complementados por melhorias operacionais increaigepéra aumentar a eficiéncia e a

eficacia (Schoemaker et al., 2018).

Afirmacgbes acimas contrariam o posicionamento deniRg (2013), que destaca,
principalmente, os efeitos indiretos das capaclageeracionais no desempenho das
organizacdes, pois permitem renovar seus procepgnacionais, ou mais precisamente,

as rotinas que sustentam esses processos.

Assim, foi verificada a presenca da mediacdo dpaatdades operacionais na relagao
entre gestdo de desempenho e o desempenho do@odenediacao do efeito da gestéo
de desempenho no desempenho do governo é de Bdgd|Cop), o efeito direto da
gestdo de desempenho néo é significativo, masito @felireto € de 0,596 IC de 90%

10,443; 0,746[ sobre o desempenho do governo, atamgto-se a mediagdo completa.

Enquanto isso, a relagdo entre a medicdo de desbmpeas capacidades operacionais
foi ndo significativa nas relacfes diretas e irtdseTal comportamento é apresentado
por Helfat et al. (2007), ao mostrarem que asa@dpdes dindmicas podem se tornar

disfuncionais em decorréncia de mudangas das dieslgmbientais.

Em relagdo aos efeitos diretos, positivos, dasadpdes dinamicas estratégicas e das
capacidades dinamicas com o relacionamento comstakeholdersexternos no
desempenho do governo nao foram significativos (ld1&l2a), pois reforcam as
caracteristicas acima, onde as prevaléncias diteseferam indiretas nas atividades do

setor publico.

Os resultados fornecem evidéncias de que as caplasidinamicas sdo um determinante
indireto do desempenho do governo (Eisenhardt aadif2000; Zott 2003), mas sua
presenca € determinante para que a gestdo de deswnpossa atuar em direcdo a

melhoria do desempenho multidimensional do governo.

Os resultados deste experimento reforcam as relag@diretas das capacidades
estratégicas e as capacidades com o relacionamentoosstakeholdersexterno ao

desempenho do governo.

Foi identificada a mediacéo das capacidades operasi na relacao entre a capacidade
estratégica no desempenho do governo é de OpfRycést|Cop), o efeito direto da
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capacidade estratégica nao é significativo, mateitoandireto é de 0,184 IC de 90%
10,073; 0,322[ sobre o desempenho do governo, atamgto-se a mediagdo completa.

Verificou-se a mediacdo das capacidades operasio@arelacdo entre as capacidades
com relacionamentos com egsakeholdersexternos e o desempenho do governo. A
mediacao é de 0,148dg.csex|Cop), o efeito direto da Csex nédo € sutifio, mas o

efeito indireto é de 0,272 ao IC de 90% ]0,19280[30bre o desempenho do governo,

constatando-se a mediacdo completa.



123

CAPITULO 7 - CONCLUSAO

A literatura em gestao estuda habitualmente asnm@gdes em contextos diferentes,
para tentar explicar as suas estruturas e os ctempemtos dos seus recursos. Durante
muito tempo, empresas e organiza¢des publicas #agam-se em polos opostos.
Enquanto as empresas lutavam para que 0s seussagctossem dinamicos e
acompanhassem os mercados cada vez mais volateigamizacdes publicas incutiam
estabilidade aos seus recursos como sinénimo déidede dos seus processos. No
entanto, esta dualidade de métodos de gestdo s@biueno ritmo exponencial da
evolucgéo tecnologica e da sociedade.

Atualmente, assistimos a um movimento veloz dexapracao das organizacdes publicas
em relacdo as empresas, no que diz respeito acslosélle gestdo. No entanto, o que
poderia parecer rapido e facil de atingir, torneursima sucesséo de iniciativas de

tentativas e erro.

Neste contexto, continuara a ser um desafio, pagestores das organizacdes publicas,
implementarem as mudancas organizacionais querdetadias reformas administrativas
ou de fendbmenos extraordinarios da sua envolventelade, mantendo o ritmo de

aproximacao a sociedade demandante, que se eneongaolucao continua.

Na sequéncia da revisao de literatura que efetuardas lacunas identificadas, elegemos

responder as seguintes questdes de pesquisa:

1. Qual o papel da medicdo e gestdo de performaaceelacdo entre as reformas
administrativas e o desempenho das organiza¢cOédisgsi

2. Qual o papel das capacidades dinamicas na oetagée as reformas administrativas e

o desempenho das organizacdes publicas?

3. Qual a relacao entre as capacidades dinamiaasedicdo e gestdo de desempenho

nas organizacgdes publicas?

Para responder a estas questdes estabelecemoslgjetham geral deste estudo examinar
0S mecanismos que poderdo contribuir para o suaEssoeformas administrativas e
consequentemente para a melhoria do desempenhmgmantal. Para este proposito
foram definidos os seguintes objetivos especifiepge estdo relacionados com as
questdes de investigagao:
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1. Examinar o efeito mediador da medicdo e gestddetempenho na relagdo entre

reforma administrativa e o desempenho do governo.

2. Examinar o efeito mediador das capacidades dia&mma relacdo entre reforma

administrativa e o0 desempenho do governo.

3. Examinar as relacdes entre a medicdo gestdoesiemghenho e as capacidades
dindmicas existentes nas organizacdes publicaseadmmente as componentes

estratégicas, operacionais e de relacionamentoosastakeholders.

Para atingir os objetivos propostos, foram desefdws trés modelos conceituais, cujas
relacdes entre variaveis resultaram de um estuddusyglado da literatura publicada nos
altimos 50 anos, relacionada com o desempenhogamiaacdes publicas.

Analisando os resultados do primeiro modelo, cotuitm de responder a primeira

questao de pesquisa, podemos retirar duas impestaohclusdes.

Em primeiro lugar, que a medicdo e gestdo de dem@mopsao dois importantes
mecanismos através dos quais as reformas admiiviasracontribuem para o
desempenho das organizacdes publicas. Deste desplidera inferir-se que a existéncia
de reformas administrativas que nao atingiram oftigbs para os quais foram
desenhadas se podera dever a falta de um sistemadigéo e gestdo de desempenho
adequado a monitorizacdo das mudancgas ocorridagjaaizacao publica em causa.

Em segundo lugar, parece confirmar-se que a gestdoedicao de desempenho séo dois
mecanismos independentes, mas interligados at@a@sis especificos na gestao das
organizacdes publicas. A gestao de desempenhontepapel de interacdo, recahputs
estratégicos através do conteudo das reformas miraiivas e assegura a sua
implementacéo através dos processos de medicdesdendenho. Esta ultima, tem um

papel de implementacéo dos processos de mediginuencacao.

Em sintese, a primeira assegura a eficacia e andagassegura a eficiéncia da

implementacg&o das reformas administrativas.

Analisando os resultados do segundo modelo, cantarde responder a segunda questao
de pesquisa, podemos retirar trés importantes usdes. Em primeiro lugar, os

resultados do nosso estudo apontam para utilizdedcapacidades dinamicas nas
organizacfes publicas, o que indicia que os resudsstas organizacdes podem ter
comportamentos semelhantes aos das empresas, gegpdstos as mudancas e a
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necessidade de melhorar o desempenho. Estes desu#@o muito importantes porque
podem acabar com 0 mito de que os recursos hunt@sogrganiza¢des publicas, que
tém sido expostos a um sistema fechado e comdalthnamica, constituem barreiras a

mudanca e consequentemente a inovacao.

Em segundo lugar, estes resultados confirmam @eeomganizagdes publicas, tal como
nas empresas, as capacidades dindmicas sao inipsmaecanismos através dos quais

as reformas administrativas contribuem para o dpeeho das organizagdes publicas.

Em terceiro lugar, permitem-nos conhecer como paadades dinamicas interagem,
para influenciar positivamente o desempenho goweengal. Verifica-se, por um lado,
que as mudancas implementadas através das refadmasistrativas estdo diretamente
relacionadas com as capacidades estratégicas esaapacidades de relacionamento
com osstakeholdersPor outro lado, que sé@o as capacidades oper&gumasseguram
a melhoria do desempenho governamental, como adsulia sua interagdo com as

restantes capacidades dinamicas.

Analisando os resultados do terceiro modelo, cdaittnde responder a terceira questao
de pesquisa, devemos evidenciar duas importantedus@es. Em primeiro lugar, a
confirmacéo do papel determinante das capacidad@&sitas como mediador na relacéo
dos processos organizacionais com o desempenhongavental. Em segundo lugar, a
confirmacdo da medicdo de desempenho como mecakigemomunicacao através do

qual as organizacdes publicas obtém uma melhorszdaesempenho.

Verifica-se assim o cumprimento do objetivo geestd tese ao examinar a influéncia da

reforma administrativa e no desempenho do goveasmdjaniza¢des publicas.

Esta pesquisa faz trés contribuicdes significapaaa a academia e a pratica. A primeira
admite a existéncia de capacidades dinamicas esmiasgdes publicas e seu impacto na
performance governamental. H4 uma interface dap8aidades dindmicas estudadas,
com o papel relevante atribuido aos das capacidem®so relacionamento com o0s

stakeholdergxternos.

Relativamente a segunda, o estudo destaca a exastninfluéncia positiva da medicao
do desempenho no desempenho das organizagéesagubl entanto, essa influéncia é
guiada pela gestdo de desempenho, que também pram@/forte interacdo no sistema
de medicdo e gestao de desempenho e cataksholdergxternos.
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A terceira contribuicdo da pesquisa aponta um estpudantitativo que evidencia o

impacto das reformas administrativas no desempelaisoorganizacdes publicas. E,
ainda, como as reformas administrativas voltadaa padesempenho reconfiguram o
governo e seus recursos internos por meio de noeessos, estratégias, informacoes

sobre desempenho e resultados do governo.

Estas contribuicdes tornam-se ainda mais relevagtasvirtude de que no contexto
publico as capacidades dinamicas e os sistemasede&dn e gestdo de desempenho
eficazes tornam-se decisivos para 0 sucesso dagjasizacOes, para a consequente

efetividade do bem estar da sociedade.

O modelo de pesquisa utilizado neste estudo faiador porque: Em primeiro lugar, a
abordagem integrada dos modelos conceituais a@xai®inar o papel das capacidades
dindmicas como mediadores da relacdo entre donmgistde medicdo e gestdo de
desempenho e o desempenho do governo e da relacd@eeforma administrativa e o

desempenho governamental.

Em segundo lugar, esta pesquisa também € umainesrps a identificar as capacidades
dindmicas em organiza¢des publicas, respondendoli@tag;des da literatura para

preencher essa lacuna.

Em terceiro lugar, este estudo diferencia e examimarocessos de diagndéstico e de
interacdo do sistema de medicdo e gestdo de deskmmdetivo. Dessa maneira,
podemos analisar a relacdo desses processos corasempgenho do governo,

contribuindo com sugestbes aos governos para toraso deste sistema eficaz.

Reforca-se, por outro lado fato de que as organizagfes publicas desenvagivéticas
de medicdo e gestdo para implementar e concebefamas do governo, utilizam os
recursos organizacionais para efetivamente fazsmaseseformas, com o pretexto de

modernizar o aparato estatal e de maximizar osseswi mao.

Ao se relacionar com o sistema interativo e diatic@som o desempenho do governo,
impulsionando uma relacdo positiva e significativ@omo também, as reformas
administrativas foram capazes de exercer uma mfiaédireta e significativa nas
capacidades estratégicas e de relacionamento corstaieholdersexternos das

organizacdes publicas.
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Esses resultados concedem aos gestores operaamopapel de manter o processo de
medicao eficiente e os gestores no topo da higegrgwficio de conservar a eficacia no

processo da gestdo de desempenho.

Esses resultados indicam que ha uma mediacao,ata quedicdo de desempenho se
torna uma ferramenta auxiliar no processo de c@@mep consolidacdo das reformas
administrativas, orientando o processo, acompanm@me avaliagdo das politicas

publicas do governo.

Essas capacidades - que tém sido bem estudadatonggvado - permitem que as
empresas reorganizem seus recursos para respanoherdancas que estdo expostas ao
mercado global. Essa matéria, porém, ndo é estusladambientes publicos com a
mesma frequéncia, talvez porque as instituicdbes ediejam expostas #ocis

competitivos.

As capacidades dinamicas foram identificadas egalitira como um importante e valioso
recurso para a maioria das organizagdes. Os rdégsltambém mostram que, embora as
trés dimensdes das capacidades dinamicas interajaelacdo com astakeholders

externos assume o papel de conduzir a eficacia.

Identificou-se o fato de que as capacidades dirgsmforam apropriadas para as
atividades governamentais em foco, as liderangasgestores conseguiram orientar 0s
seus colaboradores para o0 seu uso, gerenciameatdrele, com vistas a influenciar os
processos de diagnosticos por meio dos processrpativbs para o resultado

organizacional.

No geral, as boas consequéncias desde ensaio mostrprocesso de gestdo de
desempenho como o motor do desempenho governampaotalia da medicdo do
desempenho e das capacidades dinamicas, lideraglas rplacionamento com

stakeholderexternos.

A capacidade operacional assume a influéncia dn@t@esempenho do governo. Parece
também que as capacidades dinamicas operaciosaismpgenham um papel mediador na
relacdo entre a reforma administrativa e o desehgpgavernamental - assim como na

relacédo entre a medigcéo e gestdo de desempentiesempenho do governo.

Ademais, empregaram-se medidas multidimensionagedempenho, que mensuraram

a qualidade, a eficacia, a eficiéncia, a produtigiel a exceléncia, a inovacao, a moral
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dos colaboradores dos 6rgaos e a reputacdo datadtés do governo, que capturaram
simultaneamente a contribuicdo das capacidadesmdiad nas atividades das

organizacdes publicas.

As teorias organizacionais utilizadas nesta peadormm a visao baseada nos recursos,

a teoria da contingéncia e a teoria institucional.

A visdo baseada em recursos evidenciou a impodanas processos interativo e
diagnéstico do sistema de medicao e gestao de gesbime seu impacto na estrutura do
governo. Assim como, forneceu referencial te6gobre as capacidades dinamicas e
sobre a sua influéncia provocada pela implementazdormulacdo das reformas
administrativas voltadas para o desempenho dasiaegées publicas.

A pesquisa considerou também a teoria da contimgépois buscou compreender as
relacbes entre as reformas administrativas, medéecaestdo de desempenho e as
capacidades dindmicas e de sua influéncia na @strdas organiza¢gdes publicas sob o
contexto do setor publico.

Por fim, a perspectiva teodrica institucionalistenpiéu pesquisar os modelos teodricos no
ambiente organizacional do setor publico, compreedd e analisando suas reformas,
praticas e medidas de desempenho na reconfigudgsi@rocessos e resultados do

governo.

Esta longa e proficua investigacdo encerra impeagignificativas para a pesquisa e a
pratica. Primeiro, confirma que a medicdo de desaimp € necessaria para auferir o

desempenho e a responsabilizacdo do Governo.

Mais importante, entretanto, do que essa influéseja arrimada no processo da gestao
de desempenho, o fato é que também promove intemnsieracdo dostakeholders

internos com 0s externos.

Por essa razao, este estudo fornece recomendacgegeano para aumentar a eficiéncia
do processo de medi¢cdo de desempenho, promoveardsao continua das medidas e
de informacdes de desempenho por meio do dialoge es mais diversos stakeholders

dentro do processo de gestdo de desempenho.

A pesquisa recomenda que os 6rgaos publicos estalbelevidéncias estratégicas para
rastrear melhor as medidas de valor publico dasefdas acdes governamentais no seu

ecossistema e monitorar o ambiente dindmico enseuigoverno esta inserido.



129

Por essa razdo, o estudo fornece recomendacOesvamng para que 0s canais de
comunicacado com ostakeholdersexternos sejam efetivos. Aumentar a efetividade da
comunicacao ajudara a alinhar a estratégia dasiaeg@es publicas com as necessidades
da sociedade e influencia as capacidades oper&jmna fornecer solugdes inovadoras

que ajudem os colaboradores a melhorar a qualditzglservicos entregues aos cidadaos.

A institucionalizagédo desse modelo significa mudazomportamento dos servidores,
politicos e parceiros para uma visao de resultdddengo prazo e de um valor pendido

para o bem-estar comum.

Esta pesquisa, como qualquer outra, encerra alglimga;oes. Primeiro, o tamanho da
amostra, embora comparavel a outros estudos semedhampediu que se fizessem

analises adicionais usando variaveis de controle.

Segundo, vale destacar o fato de que a amostizadél neste estudo é especifica para
organizac6es publicas do Estado do Ceara. Mais idasadevem ser efetivadas para
testar este modelo de pesquisa, usando amostoasrde unidades federativas do Brasil

e de outros paises com distintos contextos cuturai

Terceiro, o0 modelo de pesquisa em tela ndo evideras dimensdes comportamental,
tecnoldgica e social, que perpassam em determiliiedatura aplicada a analise de
avaliacdo de desempenho ao setor publico.

Por fim, uma vez efetivada, com éxito, uma pesquaseversal, € desejavel delinear um
desenho longitudinal, em virtude da dinamica cawesdfe capacidades dinamicas,
reformas administrativas, gestdo e medicdo de demdm e desempenho

governamental.

Os resultados e conclusbes apresentados abrem dntensdo de pesquisa de
desempenho no setor publico. Estudos publicaddsaraan os vinculos entre o sistema
de medicédo e gestdo de desempenho e o desempeingadezacdes publicas quase
exclusivamente para as condi¢gdes encontradas ndardesenvolvido. A Optica desta
demanda em situacbes e condi¢cdes especificas negido rde um pais menos
desenvolvido revela alguns mecanismos que funcia®maneira diferente do que em

Estados ditos centrais, desenvolvidos.

Este trabalho sistematizou conhecimentos praticesdgecos relacionados a area da
gestdo publica, desempenho no Brasil e no Cealder@mrando seu percurso e
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identificando os principais fatos que caracteriraesta senda de conhecimento, servindo
de subsidio para futuros ensaios teéricos e tapefdisas atinentes a matéria, de tal sorte
que estudos adicionais sdo necessarios e indigesséa fim de enriquecer a

compreensao sobre as especificidades da Gest&epoltados.

Estudos futuros devem ser feitos em outros estadoanicipios do Brasil e de outros
paises com diversificadas realidades culturaise€ssio necessarios para testar as
proposicdes desenvolvidas neste experimento, fazemdindispensaveis a fim de
enriguecer a compreensao sobre as especificidadeefdrmas administrativas no setor

publico.

E mister - se repete — que se efetivem mais dersaamiaca das capacidades dindmicas
em um ambiente intraorganizacional no setor puppeosmitindo-se uma compreensao
melhor sobre o processo de comunicacao entre aogeserativa e sua forca dinamica
no diagnostico e na prestacao de contas as maisdsstakeholdergxternos e internos.
Os efeitos das capacidades dinamicas sdo maismmiados a longo prazo, pois nao

devem ser testados somente em dados transversais.

Pesquisas futuras podem coletar dados longitudpeia analisar no largo tempo os
efeitos das capacidades dinamicas no desempensim #8mo, o incremento ao modelo
de pesquisa das dimensdes tecnoldgicas, compotti@neesocial, que aprofundaréo e

complementardo a analise de avaliacdo de desempergeior publico.

Acreditamos que mais trabalho nessa area provamgneonvocara conhecimentos
adicionais importantes sobre o uso das capacidddesnicas como abordagem
estratégica no setor publico e, possivelmente, éamio ambito privado.
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Al - QUESTIONARIO SOBRE DESEMPENHO DAS ORGANIZACGE
PUBLICAS.

Este questionario pretende recolher informacBesesoB fatores que impactam o

desempenho das organizacfes publicas.

A maioria das questdes foi concebida para que sgjgpondidas por meio de uma escala
de intensidade que representa a percepcao/opiniddegn sobre o desempenho das
organizacfes publicas. Na maioria das perguntaggdi@essas sete possibilidades de
respostas, nas quais o numero 1 representa a@pi@dos concordante, o numero sete

a mais concordante, o numero quatro a posicaoanentrface da afirmacao.

E importante que todas as questdes sejam respendad® contrario o questionario néo
sera validado. Nao ha respostas certas ou errAgagsas se pretende conhecer a sua
opinido. Esta pesquisa ndo tem qualquer caratereroigh As respostas sao

completamente confidenciais.

Esta pesquisa insere-se num projeto de investigpgéiesta se realizando na Faculdade

de Economia, da Universidade de Coimbra.

Para alguma questasamuel.castelo@uece.br

Mais uma vez, agradecemos a preciosa colaboragfprgsta a esta pesquisa.
Samuel Leite Castelo.

Coimbra, Portugal

*Obrigatorio

Endereco de e-mail
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Desempenho Governamental
Indique o grau de comparagdo de desempenho degsual Secretaria em relagdo a outras entidadebase nas declaragfes que sao apresentadas
logo a seguir.

Marcar uma oval por linha

Muito abaxo ~ Abaxo da  Um pouco abaixo .. Umpouco acima, . , . Muito acima de
o o L Na média .. Acima da média o

da média média da média da média média
Q1. A quantidade ou montante
trabakho produzido O O O O O - -
Q2. A qualdade ou precisdo do
trabaho produzido O O O O O O O
Q3. O.numero de |novagoeslou~ > S S S S S S
novas ideias (presentes) no 6rgdo
Q4. Reputagdo da ‘excelencia do
trabaho’ O - - - - - -
Q5. Obtencdo de metas de
produco ou servico neste orgdo O O O O O O O
Q6. Eficiéncia das operacdes ) D o o O D o
Q7. Moral do pessoal do 6rgao ) ) ) ) ) ) )

Gestdo e Medicdo de Desempenho

Indique o grau de uso do sistema de medicdo dendlesko de seu 6rgdo ou secretaria em relagéo lagadées que sao apresentadas logo a seguir.

Marcar uma oval por linha

Nunca Raramente  Ocasionaimente  Alguma vezes —FrequetdéemeUsualmente Sempre
Q8. Acompanhar o progresso em
direcdo aos objetivos O - - - - - O
Q9. Monitorar resuttados - — — — — — —
Q10. Comparar os resutados
com as expectativas O O O O O O O
Q11. Rever as principais medidas O O O O O O O
Q12. Permitir discusséo em
reunides de superiores, O O O O O O -
subordinados e pares
Q13. Posshiltar desafios e
debates continuos sobre dados, O - - - - O O
suposicdes e planos de agdo
Q14. Fornecer uma visdo comum
do 6rgo O O O O O O -
Q15. Entrelagar (integrar) o
orgdo O O O O O - -
Q16. Permitr que o 6rgdo se
concentre em questdes comuns O O O O O O O
Q17. Permitr que o 6rgao se
concentre em fatores cricos de O - - - - O O
sSucesso
Q18. Desenvolver um vocabul
comum no 6rgéo O O O O O O -
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Reforma Administrativa
Indique o seu grau de concordancia sobre o imptecteforma administrativa no design, implementagéiso da gestéo e medicdo de desempenho de seu
0Orgdo ou secretaria com base nas declaragdesrpozselogo a seguir.

Marcar uma oval por linha

Discordo . Discordo um  Nemdiscordo Concordo um Concordo
Discordo Concordo
Totalmente pouco nem concordo pouco Totalmente
Q19. Os dispositivos e prop6si
da lei de reforma do servico O - O - - O O
publico foram claramente
comunicados aos funcionarios do

6rgdo pulblico

Q20. Aleide reforma do senvigo O - - - O O O
publico tornou a forga de trabalho

do 6rgdo publico mais produtive

responsiva ao pubiico

Q21. Alei de reforma do senvico

pblico tornou mais facil demitir O - - - O O O
funcionérios publico desde que a

lei de reforma do servigo publico

foi promuigada

Q22. Houve pouca ou nenhuma

mudanca real nas praticas de O - O - - - -
recursos humanos do meu érgao.

Q23. Eu acredito que meu 6rgao

plibico fez bom uso da maior O - O - - O O
discrigdo que temsob a lei de

reforma do servico publico

Q24. Sob a autoridade fornecida

pela lei de reforma do servigo - - - - O - -
publico, meu 6rgdo publico

estabeleceu um programa eficaz

de recursos humanos

Q25. Foipossivel cessar o baxo - - - O - -
desempenho sem grandes atrasos

processuais no meu 6rgdo publico

Q26. Os funcionérios plblicos

realmente ndo t&m mais seguranca > ) O O O O O
no emprego em meu 6rgéo

publico do que os funcionarios

comissionados

Q27. Os funcionarios

comissionados tendem a trabalhar > O O O O O O
mais do que os funcionarios

publicos

Q28. Por causa da lei de reforma

do senvico plbico, eu acredito - - - - O - -
que agora nao ha seguranca no

emprego estatal

Q29. Deixar uma posigdo estavel - O - - - -
para uma posi¢do comissionada é

um passo muito arriscado

Q30. A lei de reforma do servico

plblico faz com que os O O O O O O O
funcionarios plblicos sejam mais

receptivos aos objetivos e

prioridades dos administradores

dos 6rgdos publicos

Q31. Sob a autoridade fornecida

pela lei de reforma do servico O O O O O O O
publico, meu érgdo publico pode

contratar pessoas attamente

qualficadas em



Capacidades Dinamicas

Indique o grau de uso das capacidades organizaodnaelacéo as declaragdes que sdo apresentgolasdeqguir.

Marcar uma oval por linha

De modo adgumEm uma medid
muito menor

Q32. Apoiar a realizagdo dos
objetivos estratégicos chaves.
Q33. Melhorar a priorizagéo de
acdes, projetos e objetivos.
Q34. Dar feedback sobre a
estratégia do 6rgdo e sua dire¢do
estratégica.

Q35. Dar feedback sobre
processos operacionais.

Q36. Melhorar o alinhamento da
estratégia e operagoes.

Q37. Aprimorar a negociacéo de
despesas de capital, alocacédo
orgamentaria e apoio financeiro a
projetos.

Q38. Aumentar a inovagao das
praticas de trabalho.

Q39. Aprimorar o
desenvolvimento de solugdes
integradas.

Q40. Promover melhorias
operacionais.

000 000
000 000

Q41. Aumentar a produtividade.
Q42. Melhorar o desempenho
dos funcionarios em suas
operagoes.

Q43. Melhorar a lideranca geral
na Sociedade.

Q44. Melhorar nosso
relacionamento com fornecedores.
Q45. Melhorar nosso
relacionamento com os cidadaos.
Q46. Melhorar nosso
relacionamento com entidades
reguladoras ou instituicdes
governamentais.

00 00 000 00
00 00 000 00

Outras Informacdes

Q47. Género*

Marcar apenas uma oval.

Masculino
Feminino

00

Q48. ldade*
Marcar apenas uma oval.

18 a 25 anos
26 a 35 anos
36 a 45 anos
45 a 55 anos
56 a 65 anos
Acima de 65 anos

000000

000 00¢

00 00 000 00

Em menor medida Em extensé@o

000 00¢0

00 00 000 00

Em certa medida

000 00¢0

00 00 000 00

m grande
medida

000 00¢0

00 00 000 00

000 000

00 00 000 00
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Emampla e
larga medida



Q49. Ha quantos anos esta inserido no 6rgdo em qatialmente se encontra a trabalhar?

Q50. Grau de instrugac*
Marcar apenas uma oval.

Nivel técnico
Graduagdo
Especializacdo
Mestrado
Doutorado

00000

Q51. Vinculo com o cargo do Estadd

Marcar apenas uma oval.
Servidor Plblico
Nomeado
Terceirizado
Outro:

000

Q52. Que fungdo desempenha no 6rgas?

Marcar apenas uma oval.
Secretario e Presidente
Coordenador e Diretor
Gerente e Orientador de célula
Funciondrio publico
Outro:

0000

Q53. Qual é o local do seu trabalho?
Marcar apenas uma oval.

Autarquias: ADECE, ARCE, IDACE, IPECE, ..., ISSEC
Empresas pUblicas: EMATERCE E ETICE

Poder Legislativo (Assembléia Legisiativa, TributaliContas)
Poder Judiciario e Ministério Publico
Ouitro:

00000000

Secretaria Meio (SEFAZ, SEPLAG, CGE, PGE, CASA C|\Gab. Gov, Gab. Vice
Secretaria Finalistica (SEDUC, SESA, SECITECE, $edsmo, ... Sec. Meio

Fundagdes: UECE, UVA, URCA, NUTEC, FUNCAP, FUNCEMEUTECE
Sociedade de Economia Mista; CAGECE, CODECE, ADECEASA, CEGAS,
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A.2 — E-MAIL DE ACOMPANHAMENTO AO QUESTIONARIO

Caro (a) respondente,

Trata-se de uma pesquisa de Doutoramento em Gesi&dem como foco de pesquisa

o desempenho das organizac¢des publicas.

E importante que todas as questdes sejam respendad® contrario o questionario n&o
sera validado. Nao ha respostas certas ou errAgagas se pretende conhecer a sua
opinido. Esta pesquisa ndo tem qualquer caratereroigh As respostas sao

completamente confidenciais.

Esta pesquisa insere-se num projeto de investigpgéiesta se realizando na Faculdade

de Economia da Universidade de Coimbra.

Favor clicar no formulario,

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlIpQLSfx-
w730cMUHFVwWOTOpVqVTo6zkg2iPwBXjsl2ZM45-iX4LglQ/viewtm

O tempo de resposta sera até 20 minutos.

Desde Ja agradeco a atencao

Prof. MSC Samuel Castelo

Universidade Estadual do Ceara UECE
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A.3 — EMAIL DE LEMBRETE PARA RESPONDER AO QUESTIONA RIO.

Caro (a) respondente,

Peco desculpas pela insisténcia no pedido de baoim#io na minha pesquisa de
doutorado. Conforma uma investigagcdo doutoral enstd®e sendo vinculada a
Universidade de Coimbra - Faculdade de Economiae ¢em como foco

o desempenho das organiza¢fes publicas, porém pstoisando de sua ajuda para

alcancar a amostragem necessaria para os resultados
Esta investigacao esta vinculada a Universidadeod®bra, na Faculdade de Economia.
Favor clicar no formulario,

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfx-
w730cMUHFVwWOTOpVaVTo6zkq2iPwBX|sI2ZM45-jX4LglQ/viewtm

O tempo de resposta sera até 20 minutos.

Caso ja tenha respondido, ignore o e-mail.

Desde J4 agradeco a atencdo
Prof. MSC Samuel Castelo

Universidade Estadual do Ceara UECE
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Apéndice B: Codificagao das variaveis



Tabela A | - Codificacdao das Variaveis

153

Indique o grau de comparacao de desempenho deg@uadu Secretaria e
relacdo a outras entidades com base nas declae®sso apresentadas

m

logo a sequi
DG1 A quantidade ou montante de trabalho produzido.
9 g DG?2 A gualidade ou preciséo do trabalho produzido.
ga_ £ |pG3 O numero de inovagdes ou novas ideias no 6rgéo.
g E DG4 Reputacdo da exceléncia do trabalho.
§ % DGE Obtencao de metas de producéo ou servigco neste. org
O DG6 Eficiéncia das operacgdes dos 6rgaos.
DG7 Moral do pessoal do 6rgéao.

Indique o grau de uso do sistema de medicdo dengesdno de seu 6rgao
ou secretaria em relacdo as declaracbes que sseafadas logoseguir

3 < |MD1 Acompanhar o progresso em direcao aos obje
@ Gé— MD2 | Monitorar resultado
g % MD3 Comparar os resultados com as expecta
Z0 |MD4  |Reveras principais medid
o Permitir discussdo em reunides de superiores,
% GD1 |subordinados e par
g' Possibilitar desafios e debates continuos sobresgad
% GD?2 suposicoes e plgnos de ag :
A |[GD3 Fornecer uma visdo comum do 0r¢
S |GD4 Entrelacar (integrar) o orgi
icé GDE&S Permitir que o 6rgdo s<concentre em questdes com!
3 Permitir que o 0rgao se concentre em fatores csitile
O |GD6 |sucesso
GD7 Desenvolver um vocabulario comum no or




Indique o seu grau de concordancia sobre o immhcteforma
administrativa na gestdo e medi¢do de desempenseud@gao ou
secretaria com base nas declaracdes apresentgdassegui

REF]

Os dispositivos e propdsitos da lei de reformaeduiso
publico foram claramente comunicados aos funciosari
do ¢rgao

REFz

A lei de reforma do servico publico tornou a fodga
trabalho do 6rgdo mais produtiva e responsiva atiqul

REF:

A lei de reforma do servico publico tornou maisifac
demitir funcionarios publicos desde que a lei derma
do servico publico foi promulgac

REF/

Houve pouca ou nenhuma mudanca real nas praticas
recursos humanos do meu o6r¢

REFE

Eu acredito que meu 6rgao publico fez bom uso darma
discricdo que tem sob a lei de reforma do servigmigo.

REF¢€

Sob a autoridade fornecida pela lei de reformaetiaico
publico, meu érgdo publico estabeleceu um programa
eficaz derecursos humanc

REF/

Foi possivel cessar o baixo desempenho sem grandes
atrasos processuais no meu 6rgao pul

Reforma Administrativa

REF¢

Os funcionarios publicos realmente ndo tém mais
seguranca no emprego em meu Orgao publico do que
funcionarioscomissionado

0S

REF¢

Os funcionarios comissionados tendem a trabalh& dos
gue os funcionarios publict

REF1(

Por causa da lei de reforma do servi¢o publicaceadito
gue agora ndo ha seguranga no emprego €

REF1]

Deixar uma posicao estavel para uma posicao
comissionada é um passo muito arrisc

REF1Z

A lei de reforma do servico publico faz com que os
funcionarios publicos sejam mais receptivos aostidojs
e prioridades dos administradores dos Orgaos &

REF1:

Sob a autoridade fornecida pela lei de reformaetiaco
publico, meu érgéo publico pode contratar pessoas

altamente qualificade
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Indique o grau de uso das capacidades organizéciemarelacao as
declaracoes que sapresentadas logo a sec
O

gv Cest. | Apoiar a realizacdo dos objetivos estraté¢-chaves
© Cest. | Melhorar a priorizacao de acgdes, projetos e olgs
i Dar feedback sobre a estratégia do 6rgéo e sugidire
o Cest! | estratégici
© .
S Cest: | Darfeedbac sobre processos operacion
e Cest! | Melhorar o alinhamento da estratégia e opera
Q. . T ~ .
© Aprimorar a negociacao de despesas de capitahgioc
O Cestt | orcamentaria e apofinanceiro a projeto
v = Copl | Aumentar a inovacao das praticas de trab
E S |Copz |Aprimorar o desenvolvimento de solugdes integr:
'g & |Cop: | Promover melhorias operacion
& & |Cop¢ |Aumentar a produtividac
©O0 Melhorar o desempenho dos funcionarios em suas
Copt | operagoe:
o 8 o} . .
o % Csex:|Melhorar a lideranga geral na Socied
[¢B)
< .
3 % 0 | Csex:| Melhorar nosso relacionamento com forneced
S c®
O O ¥ . . .
S 4 | Csex:|Melhorar nossrelacionamento com os cidad?
T O . .
Ogf e Melhorar nosso relacionamento com entidades regrda
3 | Csex¢| ou instituicdes governament:
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Apéndice C: Quadros e tabelas auxiliares.
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Tabela A 2 - Resultados da Revisio sistematica de literatura

Caracteristicas 1° periodo 2° periodo 3° periodo 4° periodo 5° periodo 6° periodo
(1970 a 199¢ (2000 a 200¢ (2010 a 201« (2015 a 201¢ (2017 a 201¢ (2019 a 202(
Quantidad 11€ 692 82¢ 474 55¢ 43€
Medicdo de Medicdo de Medicdo de
Medicéo de Desempenho; D ¢ . Desempenho;
. = esempenho; ~
Desempenho; Gestao de = Gestao de
~ . Gestéo de X
Gestao de desempenho; desempenho: desempenho;
desempenho; Avaliacdo de P ' Avaliacdo de
o . Avaliacéo de .
Avaliacéo de desempenho; . desempenho;
L . . desempenho; .
Medicdo de desempenho; Valor; valor: Valor;
Desempenho; Valor; Uso; Uso: ’ Uso;
Gestéo de Uso; Eficiéncia; S Eficiéncia;
. S . Eficiéncia; .
desempenho; Eficiéncia; Governanga,; Governanca: Governanga,;
- x Avaliacdo de Governanga; Produtividade; lanca, . Produtividade;
Medicéo de . 2 . ; Produtividade; .
. desempenho; Produtividade; NPM; ; NPM;
Desempenho; . . ; . NPM; .

Gestio de Delse.nvolwmento, NI;’M dor d Idndlcador dhe _ Indicador de Idndlcador dhe _
desempenho; Vaqr, Indicador e. e.se,m.P?” o desempenho; e.Se,m.P?” 0
o Uso; desempenho; Eficacia; SO Eficacia;

Avaliacao de - h . . . Eficacia; . .
desempenho; Indicador de Qual_ldade, Qual_ldade, Qualidade: Qual_ldade,
Palavras chaves S desempenho; Ambiente; Ambiente; . 7 Ambiente;
Desenvolvimento; . . . . Ambiente; .
. Qualidade; Custo; Custo; . Custo;
Valor; ] ; ~ . ~ . Custo; .
Uso: Amble_nte, Perc_epgao, . Perc_ep(;ao, . Percepcao; Perc_ep(;ao, .
Tomada de decisdo Custo; . Momt(_)ramento, . Monltqramento, . Monitoramento: Monltqramento, .
. Percepgéo; Relacionamento; Relacionamento; - . Relacionamento;
estratégica. . . : . Relacionamento; .
Monitoramento; Reforma; Reforma; Reforma: Reforma;
Relacionamento; Prestacéo de contas; Prestagdo de contas| Presta é’o de contas: Prestacéo de
Reforma; Rede de trabalho; Rede de trabalho; ¢ '| contas;

Prestacéo de contas;

Incentivo;

Incentivo;

Rede de trabalho;
Incentivo;

Rede de trabalho;

Filosofias das
Gestéo
Publica

Gestéo Publica
Classica

Rede de trabalho; Qagaqdao!es C_agaqdad.es Capacidades Incennyo;
dinamicas; dindmicas; dinamicas: Capacidades
. . inamicas; AU
Empregados; Empregados; Empregados: dindmicas;
Risk; Risk; 3 p. 9 ' Empregados;
A .. ) .. Risk; el
Satisfacao; Satisfacéo; ) . Risk;
NS NS Satisfacao; . .
Motivagéo; Motivacéo; NS Satisfacéo;
A Al Motivagéo; PP
Transparéncia. Transparéncia. Transparéncia Motivacgéo;
P ' Transparénci
Nova Gestao Nova Gestao
Publica; Nova Gestéo Publicaj] Publica;

Nova Gestédo Publica

Nova Gestédo
Publica;

Nova Governanca
Publica.

Nova Governanca
Publica.
Desempenho da
Governanga basead
no valor

Nova Governanga
Publica. Desempenhg
da Governanga

A baseada no valor.

Nova Governanca
Publica.
Desempenho da
Governanga
baseada no val

Bases teodricas

Politicas Publicas;
Ciéncias Politica;
Teoria
Organizacional.

Ciéncia da
Administragéo; Teorial
racional;

Teoria da mudanga

Teoria Institucional;
Visdo Baseada; em
recurso;

Teoria da Agéncia.
Teoria da

Teoria Institucional;
Viséo Baseada; em
recurso;

Teoria da Agéncia.
Teoria da

Teoria da economia
politica.

Teoria do regime.
Complexidade.

Teoria da economig
politica.

Teoria do regime.
Complexidade.

Foco da gestdo

Ublica. NP AP Interdependéncia. Interdependéncia.
P Contingénci Contingéncie P P
. Performance Performance
Performance intra- | . ; . .
Performance . intra/inter intra/inter
O organizacional. L o
Organizacional. Valor publico organizacional. organizacional.
Performance Performance Valor publico P Valor publico Valor publico

Organizacional

Organizacional

coproduzido com
parceiros em redes.

coproduzido com
parceiros em redes.
Performance
baseado no valor.

coproduzido com
parceiros em redes.
Performance basead
no valor

coproduzido com
parceiros em redes
Performance
baseado no valc

Foco da anélise
da performance

Legitimidade

Outcomes.

Outcomes.
Eficiéncia.
Qualidade.

Eficiéncia.
Qualidade.

Eficacia.

Reducéo de conflitos

Construgéo de
confianca,
legitimidade e
Consensus.

Construgao de
confianca,
legitimidade e
consensus.




Tabela A 3 - Caracterizacao da Amostra

Dado: Frequénci | Porcentage!
Género Masculino 130 50,0
Feminino 130 50,0
Total 260 100,0
ldade 18 a 25 anos 1 0,4
26 a 35 anos 37 14,2
36 a 45 anos 96 36,9
46 a 55 anos 77 29,6
56 a 65 anos 39 15,0
> 65 anos 10 3,8
Total 260 100,0
Nivel Nivel Técnico / Secundari 2 0,8
Educaciona Graduacéo 25 9,6
P&s graduacgéo 116 44,6
Mestrado 102 39,2
Doutorado 15 5,8
Total 260 100,0
Cargo Servidor Publico 189 72,7
Comissionado 42 16,2
Contratado 29 11,2
Total 260 100,0
Funcao Presidente e Secretario 4 15
Diretor e Coordenador 65 25,0
Gerente e Orientador 80 30,8
Funcionario publico 111 42,7
Total 260 100,0
Tipo de Secretarias Meios 57 21,9
governo Secretaria Finalisticas 74 28,5
Autarquia 9 3,5
Fundacdes 10 3,8
Empresas publicas 30 11,5
Sociedade de Economia 11 4,2
Mista
Legislativo e Tribunal de 54 20,8
Conta:
Judiciario e Ministério 15 5,8
Publicc
Total 260 100,0
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Tabela A 4 - Variaveis; Minimo; Maximo; Assimetria; Curtoses do Modelo A

Variaveis | min | max | skew | cr. | kurtosic | cur.
Desempenho dgoverno

DG1 1 7 -0,635 -4,181 -0,192 -0,632
DG2 1 7 -0,678 -4,461 -0,001 -0,002
DG3 1 7 -0,33 -2,173 -0,605 -1,992
DG4 1 7 -0,498 -3,278 -0,371 -1,22p
DG5 1 7 -0,457 -3,01 0,001 0,004
DGE 1 7 -0,407 -2,67¢ -0,387 -1,272
DG7 1 7 -0,258 -1,696 -0,604 -1,988
Medicao de desemper

MD1 1 7 -0,471 -3,099 0,218 0,719
MD2 1 7 -0,472 -3,10¢ -0,11¢ -0,3¢
MD3 1 7 -0,417 -2,747 -0,293 -0,964
MD4 1 7 -0,32i -2,15% -0,331 -1,0¢
Gestdo de Desemper

GD1 1 7 -0,356 -2,341 -0,661 -2,176
GD2 1 7 -0,281 -1,849 -0,657 -2,164
GD3 1 7 -0,36: -2,38¢ -0,41¢ -1,37¢
GD4 1 7 -0,33¢ -2,19¢ -0,521 -1,71¢
GD5 1 7 -0,282 -1,855 -0,464 -1,526
GD6 1 7 -0,303 -1,993 -0,328 -1,08
GD7 1 7 -0,431 -2,837 -0,242 -0,797
Reforma Administrativ

REF1 1 7 0,031 0,205 -1,236 -4,067
REF2 1 7 -0,035 -0,232 -1,062 -3,49%4
REF3 1 7 -0,142 -0,936 -0,841 -2,768
REF4 1 7 -0,259 -1,707 -0,756 -2,489
REF5 1 7 -0,301 -1,982 -0,326 -1,074
REF6 1 7 -0,028 -0,184 -0,666 -2,191
REF7 1 7 -0,075 -0,495 -0,721 -2,374
REF8 1 7 0,286 1,885 -0,993 -3,268
REF9 1 7 0,205 1,348 -1,148 -3,778
REF10 1 7 0,24 1,58 -0,861 -2,834
REF11 1 7 -0,644 -4,239 -0,562 -1,849
REF12 1 7 -0,274 -1,8 -0,824 -2,71p
REF13 1 7 0,178 1,171 -0,845 -2,78
Multivariate 202,62 36,115

Legenda: valores minimos (min.), maximos (max) slenaetria (skew) e achatamento
(kurtosis) e respectivos racios criticos (c.r.).
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Tabela A 5 -Tabelas Analise Multigrupos (Servidor e Nao servidor) do Modelo A

CMIN
Model NPAR | CMIN DF P CMIN/DF
Unconstraine 162 1152,24;| 53¢ 0 2,14:
Measurement weiglr 141 |1177,87!| 55€ 0 2,107
Measurement intercej| 11€ |1241,501| 584 0 2,12¢
Structuralcovariance 10¢€ 1245,8:- 594 0 2,097
Measurement residui 81 1305,51:| 61¢ 0 2,10¢
Saturated mod 70C 0 0
Independence moc 10C |6667,58(| 60C 0 11,11¢
Baseline Comparison
Model NFI RFI IFI TLI CFI A CFI
Unconstrained 0,827 0,807 0,9 0,887 0,899 | 0,001
Measurement
weights 0,823 0,81 0,899 0,891 0,898 0.00¢
Measurement | 5941 0g09| 0892 0889 0,892
intercepts -0,001
Structural 0,813| 0,811 0,893 0,891 0,893
covariance 0,00¢
Measurement | o041 081 | 0887 089 0887 )
residual -0,11:
Saturated model 1 1 1 1
Independence mods 0 0 0 0 0 0
Means: (Nao Servidc- Model 2'
Variaveis Estimatg S.E. C.R. P Label
REF 0,42: 0,19¢ 2,15¢ 0,031 'mMREF
MD 0,05¢ 0,16/ 0,3z 0,741 'mMD'
GD 0,27¢ 0,172 1,59¢ 0,111 'mGD
DG 0,14¢ 0,15¢ 0,957 0,33¢ 'mDG




Tabela A 6 -Variaveis; Minimo; Maximo; Assimetria; Curtoses do Modelo B

Varidveis |min|max| skew | cr. | kurtosis | cur.
Desempenho Governo
DG1 1| 7 -0,618 -4,03 -0,211 -0,689
DG2 1|7 -0,674 -4,392 -0,008 -0,025
DG3 1|7 -0,320 -2,086 -0,632 -2,061
DG4 1 7 -0,477 -3,109 -0,411 -1,34
DG5 1| 7 -0,398 -2,596 -0,101 -0,329
DG6 1|7 -0,407 -2,656 -0,391 -1,274
DG7 1| 7 -0,26 -1,694 -0,626 -2,04
Reforma Administrativa
REF1 1|7 0,007 0,048 -1,218 -3,971
REF2 1| 7 -0,046 -0,299 -1,039 -3,388
REF3 1| 7 -0,132 -0,863 -0,846 -2,756
REF4 1|7 -0,262 -1,705 -0,75 -2,444
REFE 1 7 -0,312 -2,031 -0,32¢ -1,05¢
REF€ -0,041 -0,27 -0,61¢ -2,00¢
REF7 1 7 -0,0¢ -0,52] -0,672 -2,192
REF¢ 1 7 0,297 1,93: -0,98¢ -3,20¢
REF¢ 1 7 0,19:¢ 1,25¢ -1,137 -3,70¢
REF1( 1 7 0,257 1,63 -0,83¢ -2,72¢%
REF11 1|7 -0,644 -4,199 -0,532 -1,733
REF1Z 1 7 -0,28: -1,84 -0,77¢ -2,53¢€
REF13 1|7 0,168 1,097 -0,834 -2,718
Capacidades Estratégica
Cestl 1| 7 -0,931 -6,07 0,936 3,051
Cest2 1|7 -0,85 -5,542 0,651 2,122
Cest3 1| 7 -0,374 -2,438 -0,489 -1,595
Cest4 1|7 -0,359 -2,343 -0,596 -1,944
Cest5 1|7 -0,536 -3,497 -0,219 -0,713
Cestt 1 7 -0,49¢ -3,2¢ -0,44¢ -1,45°%
Capacidade Operacionais
Copl 1|7 -0,582 -3,793 -0,400 -1,304
Cop2 1| 7 -0,752 -4,902 -0,061 -0,197
Cop3 1| 7 -0,688 -4,485 0,023 0,075
Cop4 1|7 -0,792 -5,162 0,240 0,784
Cop5 1| 7 -0,687 -4,479 -0,163 -0,532
Capacidades com relacionamento iakeholdergxternos
Csex1 1| 7 -0,641 -4,18 -0,311 -1,012
Csex2 1|7 -0,506 -3,299 -0,416 -1,357
Csex3 1|7 -0,755 -4,922 0,052 0,169
Csex4 1|7 -0,851 -5,547 0,323 1,054
Multivariate 268,02 42,049

Legenda: valores minimos (min.), maximos (max) slenaetria (skew) e achatamento

(kurtosis) e respectivos racios criticos (c.r.).
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Tabela A 7 -Tabelas Analise Multigrupos (Gestor e Nao Gestores) do Modelo B

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Measurement intercepts 130 1145,238 570 0 2,009
Structural means 125 1158,233 575 0 2,014
Structural covariances$ 110 1184,305 590 0 2,007
Measurement residuals 85 1261,371 615 0 2,051
Saturated model 700 0 0
Independence model 100 6532,778 600 0 10,888
Baseline Comparisons
A
Model NFI RFI IFI TLI CFlI CEl
Measurement intercepts 0,825 0,815 0,904 0,898 0,903 0,001
Structural means 0,823 0,815 0,902 0,897 0,902 0,00z
Structural covariances$ 0,819 0,816 0,9 0,898 0,9 0,00¢
Measurement residuals 0,807 0,812 0,891 0,894 0,891 | -0,10¢
Saturated model 1 1 1 1
Independence model 0 0 0 @ 0 0
Means (Nao Gestores)
Variaveis Estimate S.E. C.R. P Label
REF -0,374 0,146 -2,557 ** 'mMREF'
DG -0,291 0,121 -2,412 *x 'mDG'
Cest -0,373 0,154 -2,415 ** 'mCest
Csex -0,372 0,171 -2,176 ** 'mCsex
Cop -0,271 0,177 -1,532 0,12% 'mCop’
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Tabela A 8 - Variaveis; Minimo; Maximo; Assimetria; Curtoses do Modelo C

Variaveis | min | max | skew | cr. | kurtosis | c.r.
Desempenho do Gover
DG1 1 7 -0,63¢ | -4,181| -0,192 -0,63:
DG2 1 7 -0,67¢ | -4,461 | -0,001 -0,00z
DG3 1 7 -0,3z | -2,17:| -0,60¢ -1,997
DG4 1 7 -0,49¢ | -3,27¢ | -0,371 -1,222
DGE 1 7 -0,457 | -3,01 0,001 0,00¢
DGE 1 7 -0,40%7 | -2,67¢ | -0,38i -1,27:
DG7 1 7 -0,25¢ | -1,69¢ | -0,60¢ -1,98¢
Gestao e Medicdo de Desempenho
Medicdo de Desempen
MD1 1 7 -0,471 | -3,09¢ | 0,21¢ 0,71¢
MD2 1 7 -0,472 | -3,10¢ | -0,11¢ -0,3¢
MD3 1 I -0,41° | -2,74 -0,29: -0,96/
MD4 1 7 -0,327 | -2,15% | -0,331 -1,0¢
Gestao de Desemper
GD1 1 7 -0,35¢ | -2,341| -0,66] -2,17¢
GD2 1 7 -0,281| -1,849 -0,657 -2,164
GD3 1 7 -0,362 | -2,38¢ | -0,41¢ -1,37¢
GD4 1 7 -0,33¢ | -2,19¢ | -0,521 -1,71F
GD5 1 7 -0,282 | -1,855 | -0,46¢ -1,52¢
GD6 1 7 -0,303| -1,99 -0,328 -1,08
GD7 1 7 -0,431 | -2,837 | -0,24: -0,79
Capacidades Dinamic
Capacidade Estratég
Cest! 1 7 -0,97¢ | -6,42% | 0,91 3,01z
Cest: 1 7 -0,89¢ | -5,882 | 0,65¢ 2,157
Cest! 1 7 -0,40% | -2,66¢ | -0,49¢ -1,64]
Cest: 1 7 -0,39¢ | -2,59¢ | -0,58¢ -1,92¢
Cest! 1 7 -0,56¢ | -3,71¢ | -0,18¢ -0,60¢
Cest6 1 7 -0,504| -3,31 -0,46 -1,518
Capacidade Operaciol
Cop1 1 7 -0,57: | -3,772 | -0,41¢ -1,36¢
Copz 1 7 -0,73€¢ | -4,84<| -0,10:¢ -0,33¢
Cops: 1 7 -0,70: | -4,62¢ | 0,02¢ 0,0¢
Cop? 1 7 -0,8z | -5,401| 0,27¢ 0,91¢
Copt 1 7 -0,71 | -4,67%| -0,13¢ -0,45
Capacidade de relacionamento cBtakeholdergxternos
Csex: 1 7 -0,6¢ -4,2¢ -0,322 -1,05¢
Csex: 1 7 -0,54¢€ | -3,59: | -0,40% -1,33¢
Csex! 1 7 -0,817 | -5,34¢ 0,1¢ 0,59«
Csex¢ 1 7 -0,88¢ | -5,84< | 0,40¢ 1,33¢

Legenda: valores minimos (min.), maximos (max) slenaetria (skew) e achatamento
(kurtosis) e respectivos racios criticos (c.r.).
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Tabela A 9 -Tabelas Analise Multigrupos (Gestor e Nao Gestores) do Modelo C

CMIN
Model NPAR | CMIN DF P CMIN/DF
Unconstraine 21C 11600,11'| 78C 0 2,05]
Measurement weigt 18€ |1632,19(| 804 0 2,0¢
Measurement intercej| 15€ [1662,31.| 834 0 1,99¢
Structural covarianc 135 11693,12:| 85& 0 1,9¢
Measurement residui | 10t |1756,80:{| 88t 0 1,98¢
Saturated mod 99C 0 0
Independence moc 12C |9747,66.] 87C 0 11,20
Baseline Compariso
Model NFI RFI IFI TLI CFlI A CFI
Unconstraine 0,83¢ 0,817 0,90¢ | 0,89 0,908( | 0,001
Measurement weigr | 0,83: 0,81¢ 0,907 | 0,89¢ 0,907(C | 0,00(
Measurement intercej| 0,82¢ 0,822 0,907 | 0,90: 0,907( 0,001
Structural covarianc: | 0,82¢ 0,82: 0,90¢ | 0,904 0,906( | 0,004
Measuremenresidual | 0,82 0,82: 0,90z | 0,90¢ 0,902( | -0,09¢
Saturated mod 1 1 1 1
Independence moc 0 0 0 0 0 0

Means (Nao Gestore

Variaveis| Estimat| S.E. C.R. P Label

DG -0,31¢ | 0,13% | -2,36¢ *x 'mDG

GD -0,6471 | 0,16( | -4,01z Frk 'mGD
MD -0,552 | 0,157 | -3,51¢ rxk 'mMD’
Ces -0,27¢ | 0,12%F | -2,21¢ *x 'mCest
Cor -0,24% | 0,177 | -1,40¢ | 0,16( | 'mCop
Cse» -0,26z | 0,15z | -1,71 * 'mCsex




