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Este artigo apresenta um estudo qualitativo que pretende investigar até que ponto e como os politicos locais portugueses
usam a informagao de desempenho para avaliar a performance dos gestores de topo. O objetivo principal é contribuir
para o conhecimento na area da performance management (PM) na esfera politica. Tendo por base as entrevistas
semiestruturadas realizadas com os politicos locais, os resultados mostram que o clima organizacional determina a
predisposi¢do para usar a informacédo. Existe uma cultura enraizada nas organiza¢des putblicas, nomeadamente os
municipios, que conduz os politicos a estarem mais ou menos predispostos a usar a informacdo de desempenho. Neste
artigo concluimos que os politicos tém uma maior orientagao para o uso de estilos implicit ou operations-conscious em
vez dos estilos output-constrained e outcome-conscious. Em geral, os politicos falharam ao implementar uma cultura
orientada para o uso da informagido de desempenho. A teoria institucional ajuda a identificar as respostas politicas
as pressoes institucionais e a compreender as razdes para o uso reduzido da informagio no contexto portugués.
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El uso de la informacion de desempeiio por los politicos locales: un estudio de caso en el contexto portugués

Este trabajo presenta un estudio cualitativo que tiene como objetivo investigar si y como los politicos locales portu-
gueses utilizan la informacion de ubicacion para evaluar el desempefio de los top managers. El principal objetivo es
contribuir al conocimiento de la gestion de desempeno en la esfera politica. Tiendo por base las entrevistas realizadas
a los politicos locales, los resultados muestran que el clima organizacional determina la voluntad de utilizar la in-
formacién. Hay una cultura interna incrustada en las entidades publicas, como los ayuntamientos, que hace que los
politicos son mas o menos dispuestos a usar la informacion. En el presente trabajo muestra que los politicos tienen
una mayor orientacion hacia el los estilos implicit y operations-conscious en vez de los estilos de output-constrained y
outcome-conscious. En general, los politicos no pusieron en practica una cultura centrada en el uso de la informacion
de desempeno. El enfoque institucional nos ayuda a identificar las respuestas politicas a las presiones institucionales
y a comprender las razones del reducido uso de la informacién en el contexto portugués.

Palabras clave: informacion de desempenio; politicos; teoria institucional; respuestas organizacionales; contexto portugués.

Use of performance information by local politicians: a field study in the Portuguese context

This article presents a qualitative study that aims to investigate whether and how local politicians use perfor-
mance information to evaluate top managers’ performance. The main goal is to contribute to knowledge on
performance management in the political sphere. Based on semi-structured interviews, findings show that the organi-
zational climate determines the willingness to use information. There is an internal culture embedded in public agencies,
like municipalities, that lead politicians to be more or less concerned about the use of performance information. The
study shows that politicians are more likely to adopt the ‘implicit’ and the ‘operations-conscious’ styles rather than the
‘output-constrained’ and the ‘outcome-conscious’ styles. In general, politicians failed to implement a culture focused
on the use of performance information. The institutional approach helps to identify political responses to institutional
pressures and understand the reasons for a reduced use of information in the Portuguese context.
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1. INTRODUGAO

A gestao do desempenho (PM) representa uma das mais importantes reformas nos sistemas de con-
tabilidade publica, que tradicionalmente focam medidas de inputs e de processos (Ter Bogt, 2004,
2008; Boyne e Law, 2005; Chia e Koh, 2007; Walker et al., 2010, 2011; Almquist et al., 2013). A agenda
da Nova Gestao Publica (NGP) representa um ponto de partida crucial para essas reformas focadas
na dimensao da accountability do setor publico (Hood, 1995; Lapsley, 1999, 2008; Almquist et al.,
2013). O cerne dessas reformas esta na necessidade de controlar e avaliar o desempenho por meio
da informagédo baseada em resultados (Cavalluzzo e Ittner, 2004; Boyne and Law, 2005) e no desejo
de tornar os gestores melhores utilizadores da informagao contabilistica e, consequentemente, dos
recursos da organizagao (Budding, 2004; Johnsen, 2005; Chia e Koh, 2007; Moynihan, 2008; Moynihan
e Pandey, 2010; Walker et al., 2011).

Nos governos locais portugueses assiste-se, nos ultimos 25 anos, a uma maior delega¢ao nas de-
cisdes acerca da distribuicao dos recursos, por parte do governo central para os governos locais, em
varias areas politicas (Cruz e Marques, 2011). Por outro lado, desde 2004, varias iniciativas acerca
da PM tornaram-se obrigatdrias por forca legal (Siadap),' do governo central para o governo local,
para avaliar o desempenho dos governos. Assim, os politicos e os gestores dos governos locais sao
estimulados a usar informa¢ao de desempenho para uma melhor tomada de decisdo e promover a
accountability entre os cidadaos.

Os politicos tém sido vistos como os “utilizadores finais” da informagdo de desempenho e esse fato
justifica a necessidade de “praticas de avaliagdo e gestao de desempenho como componentes de uma
politica democratica” (Pollitt, 2006b:38). No entanto, o conhecimento sobre se, e como, os politicos
usam as informagoes de desempenho é limitado pela falta de evidéncias tedricas, praticas e empiricas
(Jackson, 1993; Heinrich, 1999; Ter Bogt, 2001; Pollitt, 2006a, 2006b; Askim, 2007; Moynihan e Pandey,
2010). Varios estudos anteriores abordam as experiéncias dos gestores trabalhando com praticas de
gestdo de desempenho (Modell, 2001; Cavalluzzo e Ittner, 2004; Hammerschmid et al., 2013; Kroll,
2013), mas ndo evidenciam seu uso na esfera politica, onde as a¢des e as necessidades de informacao
de desempenho sao suscetiveis de diferir.

Pollit (2006b) defende que os politicos e os cidadaos sao missing links na maior parte dos estudos
de investigacao. Os trabalhos de Ter Bogt (2003 e 2004) e de Askim (2007) sdo os unicos conhecidos
que estudaram diretamente o uso da informagdo de desempenho pelos politicos. Assim, este trabalho
¢ um estudo qualitativo que procura ultrapassar a inexisténcia de estudos acerca do uso da infor-
magcao de desempenho por parte dos politicos® e pretende contribuir para o conhecimento acerca
da PM na esfera politica. Baseado em entrevistas semiestruturadas, os resultados demonstram que
o clima organizacional determina a disposi¢do para o uso de informa¢ao como dominios politicos
e o sentido de gestdo. Existe uma cultura interna incorporada nas entidades publicas, como os mu-
nicipios, que conduz os politicos a estarem mais ou menos preocupados com o uso de informacao
de desempenho. Neste trabalho, vemos que os politicos t¢ém uma maior orienta¢do para os estilos
“implicit” e “operations-conscious” do que para os estilos “output-constrained” e “outcome-conscious”.

! Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho da Administragao Publica.

2 Em Portugal as eleigoes decorrem de quatro em quatro anos. Os representantes eleitos compdem a assembleia municipal (politicos
locais). A assembleia municipal elege, de entre seus membros, o conselho executivo do municipio. Cada politica é responsavel por uma
area politica especifica (como educagio, habita¢io, cultura, ambiente etc.).
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A burocracia institucional que caracteriza o sistema administrativo portugués, o periodo de transi-
¢a0 na implementagdo das reformas da NGP (Aratjo, 2002; Aradjo e Branco, 2009; Carvalho et al.,
2006, 2011, 2012; Gomes e Mendes, 2013) e o contexto de crise fiscal vivida nos ultimos quatro anos
(Gomes et al., 2015) podem ajudar a entender o uso de informagdo de desempenho pelos politicos
eleitos dos governos locais portugueses.

Comegamos este trabalho apresentando uma revisao de literatura acerca do uso da informagao de
desempenho por politicos locais e o papel da teoria institucional para se entender a eficacia na imple-
mentagdo da PM. A terceira segdo apresenta a metodologia utilizada. As se¢oes seguintes apresentam
os resultados empiricos acerca do uso da informacdo de desempenho pelos politicos e o papel das
pressoes externas na execu¢ao do quadro legal da PM. O trabalho acaba com a discussao dos resul-
tados e a apresentacdo das principais conclusdes, limitagdes e sugestdes para investigagdes futuras.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 0 USO DA INFORMAGAOQ DE DESEMPENHO

O uso da informacdo de desempenho é um topico que tem recebido uma atengdo crescente por
parte do mundo académico. Pesquisas anteriores tém focado questdes como “quem” estd utilizando
a informacao de desempenho, “quando” e “como” tem sido utilizada, e “que” fatores (institucionais,
organizacionais e individuais) estdo influenciando esse uso (Pollitt, 2006b; Hammerschmid et al.,
2013). As diferengas no uso da informagao de desempenho podem estar associadas a cultura espe-
cifica do pais, com seu contexto administrativo, com sua orientagao relativamente a agenda da NGP
(Bouckaert e Halligan, 2008), com as atitudes e normas sociais relativamente ao uso da informagéo
de desempenho (Julnes e Holzer, 2001; Kroll, 2013), bem como com fatores individuais e organiza-
cionais (Cavalluzzo e Ittner, 2004; Askim, 2007; Walker et al., 2011; Hammerschmid et al., 2013).

Além do crescimento exponencial na produgao de informagdes de desempenho pelos governos,
varias davidas existem em relacdo ao seu uso efetivo (para diferentes fins e em diferentes contextos
institucionais). Como Moynihan e Pandei (2010:850) afirmam, “embora os governos tenham dedicado
uma grande quantidade de energia e recursos a criagdo de sistemas de informacao de desempenho, eles
negligenciaram em grande parte a questao de como promover o uso dessa informagao”. Para aumentar
os niveis de uso, é necessaria uma forte associacao entre a producao de informagdes de desempenho
e as diferentes necessidades e interesses dos utilizadores nesse tipo de informagdo (Behn, 2003).

A revisao de literatura identifica vérios utilizadores divididos em diferentes grupos como gesto-
res publicos e altos funciondrios (area de gestao), politicos eleitos e cidadaos (“utilizadores finais”) e
outros stakeholders. Muitos dos estudos anteriores enfatizam o uso para questoes de gestdo (ver, por
exemplo, Julnes e Holzer, 2001; Modell, 2001; Cavalluzzo e Ittner, 2004; Moynihan e Pandey, 2010;
Hammerschmid et al., 2013; Kroll, 2013) negligenciando o uso pelos “utilizadores finais” e a impor-
tancia da informagdo de desempenho na esfera politica (Pollitt, 2006a, 2006b). Focando a anélise no
processo de avaliacdo do desempenho, a literatura indica que os politicos raramente utilizam esse tipo
de informagao para avaliar seus gestores (Ter Bogt, 2001, 2003, 2004; Budding, 2004; Pollitt, 2006b;
Jansen, 2008). Como foi concluido por Ter Bogt (2004:241): “parece razoavel concluir que muitos
vereadores atribuem pouco valor a informagao de desempenho orientada para o produto que estd
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disponivel nos documentos de planeamento e controlo de suas organizagdes e que as usam com pouca
frequéncia”. Além disso, Pollitt (2006b:48) conclui que “as grandes declaragdes sobre a importancia
da informagdo de desempenho para a democracia estao lado a lado com evidéncias extensas de que
os ministros, legisladores e cidaddos raramente usam os volumes de informagoes de desempenho
que agora sdo colocados sobre eles”

Nos Estados Unidos, onde maiores esforcos tém sido feitos para a adogdo de sistemas de informacéo
de desempenho nos governos estaduais (Streib e Poister, 1999; Wang e Berman, 2001; Cavalluzzo e
Ittner, 2004), estudos empiricos demonstraram que o uso da informagdo de desempenho é limitado
para a tomada de decisdo, e particularmente por politicos (Moynihan, 2005). Nos governos locais
holandeses, Ter Bogt (2001, 2003, 2004) conclui que é dada pouca importancia, por parte dos con-
selheiros, a informacao de desempenho, onde predomina o uso de informagdo qualitativa baseada
em processos e atividades.

Num estudo que compara a gestao de desempenho em paises europeus, Pollitt (2006a:41) conclui
que os politicos dao pouca aten¢ao para a informagao de desempenho e que essa gestdo de desem-
penho permanece uma atividade conduzida para e pelos gestores. Em outro trabalho, Pollitt (2006b)
encontra um raro uso direto e instrumental de informagdes de desempenho na formulagdo de politicas
ou na melhor gestdo de programas. A relevancia e a utilidade da informacao de desempenho para
a tomada de decisdo, credibilidade dos dados e envolvimento dos seus utilizadores sdo apontadas
como fatores determinantes. Além disso, na opiniao de Askim (2007:455), “hd uma grande evidéncia
de que os politicos raramente fazem uso direto e instrumental da informacao de desempenho”. No
entanto, no contexto dos municipios noruegueses, o autor conclui que “os conselheiros precisam e
usam informagoes precisas sobre o desempenho organizacional ao longo do processo de tomada de
decisdao” (Askim, 2007:468).

A literatura aponta diferentes circunstancias para esse uso reduzido. Ter Bogt (2001, 2004) identifica
a falta de objetividade e racionalidade no processo de avaliagdo dos gestores como uma importante
barreira. Acerca do setor politico dentro do qual o conselheiro opera, Askim (2007:468) conclui que
0 uso “aparenta ser maior entre os conselheiros que trabalham em setores de cuidados com idosos,
assuntos administrativos e assuntos educacionais do que entre conselheiros que trabalham com
outros setores”. Resultados similares foram encontrados por Ter Bogt (2004) a partir dos governos
locais holandeses em relagao aos assuntos administrativos. Para os setores politicos, educacionais e
de cuidados com idosos, Askim (2007:466) associa uma maior utilizagdo a “esfor¢os significativos
para produzir e comunicar informagées de desempenho validas e confidveis”.

Bemels-Videc (1989), citado por Pollitt (2006b:45), demonstrou que uma crise fiscal pode moti-
var os governos a utilizar informagao de desempenho. Sob restri¢des fiscais os avaliadores procuram
“de forma desesperada encontrar formas de fazer poupanga e, para tal, ‘as regras do jogo’ definem
que a avaliagdo inclui horarios apertados e a remocéao de qualquer poder de veto dos stakeholders.
O tempo e a oportunidade da informagao, a elaborac¢ao de dados atrativos para os politicos ligados
ao sistema politico e a existéncia de leis e regulamentos condutores de mudangas na gestao do desem-
penho sdo apontados por Pollitt (2006b) como pistas importantes para um maior uso da informacao
de desempenho.

Os principais constrangimentos e pistas para uma maior utilizagao de informagdo de desempe-
nho por politicos sao apresentados no quadro 1 com base nos principais resultados e conclusées de
Pollitt (2006b).
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QUADRO 1

Constrangimentos

e A decisao politica é determinada por uma interacéo
complexa de ideologias, interesses e informagoes;

e A informacgao de desempenho ndo € a peca mais
importante do puzzle,

e Relevancia e utilidade duvidosas para os decisores;

e Comunicacao dificil e falta de confianca entre produtores
de informagao e potenciais utilizadores;

e Grande quantidade de informagdo ndo encoraja 0s
decisores a usa-la;

e Preferéncia de conversas informais com altos funciondrios
em vez de informagdes quantitativas;

e Falta de envolvimento e apoio dos utilizadores sobre esse
tipo de informagoes.

CONSTRANGIMENTOS E PISTAS PARA UM MAIOR USO

Pistas

e Calendario da informagéo sobre o desempenho: antes de
comegar a verdadeira luta politica;

 Oportunidade: menor rigor metodoldgico, complexidade
processual e mais velocidade;

e Relatdrios de desempenho: curtos e Uteis para 0s politicos;

e Mais credibilidade: a producéo de informagdes por
organizag0es independentes ajuda a aumentar a
credibilidade;

¢ 0 modelo de gestdo de desempenho: necessidade de estar
vinculado com o sistema politico particular;

e A informagdo do desempenho precisa de advogados: o
advogado deve, de preferéncia, ser um “insider”, com
conhecimento intimo do publico-alvo;

e | eis e regulamentos: devem ajudar a alavancar uma
mudanca no clima.

Fonte: Adaptado de Pollitt (2006b).

2.2 GESTAO DE DESEMPENHO E A TEORIA INSTITUCIONAL

A pesquisa sobre PM foi desenvolvida sob uma abordagem multitedrica nos tltimos trinta anos, mas
uma das correntes mais dominantes foi informada por teorias institucionais, especialmente nova (ou
neo-) sociologia institucional (NIS) (Modell, 2009). Conforme referido por Modell (2009:277), a pers-
petiva do NIS “amplia a visdo da PMM? como pouco mais do que uma questao técnica ou instrumental
da concegdo de sistemas para medir e influenciar a consecugdo dos objetivos organizacionais para
enfatizar os aspetos sociais e politicos associados a tais praticas”. Estando a PM associada a NPM, que
¢ uma questao politica (Pollitt, 2006a, 2006b; Askim, 2007), a pesquisa sobre a PM estd cada vez mais
inserida na teoria institucional. Um dos pressupostos basicos da teoria institucional é a existéncia de
uma separagdo entre estruturas organizacionais formais e as praticas organizacionais efetivamente
aplicadas (Meyer e Rowan, 1991).

Essa separagdo é chamada na literatura como decoupling (ou loose coupling) de praticas de PM
que geralmente sdo definidas na investigagdo como a separagio entre as exibigoes simbolicas para
fins externos de obtengao de legitimidade e as praticas de nivel operacional e a agdo das organizagdes
(Modell, 2001; Cavalluzzo e Ittner, 2004; Laegreid et al., 2006; Johansson e Siverbo, 2009).

Outro estudo nesse campo reflete essa concepgdo para enfatizar esta separagdo como “poten-
cialmente ocorrendo entre varias funcdes instrumentais da PMM” (Modell, 2009:282). O estudo
de Hammerschmid e colaboradores (2013) reforga essa conclusio porque encontra uma associagao
positiva e significativa entre a implementa¢io de praticas de PM (como planeamento estratégico,

* Medida e gestdo do desempenho.
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gestao por objetivos, contratos de desempenho e remuneragao relacionada com o desempenho) e o
uso de informagdes de desempenho, independentemente da organizagao e do contexto institucional.

O artigo de Oliver (1991:145) apresenta uma tipologia de respostas estratégicas a pressoes institu-
cionais que “variam na resisténcia organizacional ativa entre uma conformidade passiva a uma mani-
pulagao proativa” Oliver identificou cinco possiveis respostas estratégicas que variam de uma maior
conformidade para menor conformidade (concordar, comprometer, evitar, desafiar e manipular) e
explora os fatores que podem determinar o grau de resisténcia versus conformidade em ambientes
institucionais. A principal conclusao é que as organizagdes tém respostas diferentes (mais ou menos
conforme, mais ou menos passiva, mais ou menos resistente) para lidar com as restri¢des externas
e as pressoes institucionais, e o grau de resisténcia as mudangas dependera dos objetivos da procura e
das expectativas a serem exercidas.

No contexto do setor publico, varios institucionalistas destacam o papel da PM na produgdo de
informagoes de desempenho para diferentes eleitores para manter a legitimidade e obter apoio externo,
enquanto organizagdes muito dependentes de pressdes institucionais e legais (Carruthers, 1995; Laegreid
et al., 2006; Modell, 2005, 2009; Argento e Van Helden, 2010). O papel das pressdes institucionais na
adogao e conformidade com um sistema particularmente obrigatério pode ser particularmente poderoso
nas organizagoes governamentais (Carruthers, 1995; Brignall e Modell, 2000; Lapsley e Pallot, 2000),
tendo em conta que a sobrevivéncia dessas organizagdes depende principalmente do apoio de partes
interessadas externas e ndo do desempenho efetivo (Gupta et al., 1994; Geiger e Ittner, 1996).

Mais precisamente sobre o uso das praticas de PM, Laegreid e colaboradores (2006:390) concluem
que essa escolha é uma “resposta aos pedidos politicos para uma maior responsabilidade dos presta-
dores de servigos publicos [...] e como sinal de determinacdo politica para enfrentar crises fiscais”. Por
outro lado, Cavalluzzo e Ittner (2004) constatam que as respostas organizacionais para participar nas
iniciativas previstas na Lei dos Resultados de Desempenho do Governo (GPRA) nos EUA dependem
de um amplo conjunto de fatores organizacionais e de gestao, bem como da existéncia de mandatos
ou requisitos legislativos.

No seu estudo, eles apoiam as teorias institucionais que afirmam que “os sistemas implementados
para satisfazer os requisitos externos sdo menos propensos a influenciar o comportamento interno
do que aqueles implementados para satisfazer as proprias necessidades da organiza¢ao” (Cavaluzzo
e Ittner, 2004: 244). Assim, a probabilidade de usar informacao de desempenho para fins internos
diminuird num ambiente altamente institucionalizado.

Estudando a PM na pratica no contexto noruegués, Laegreid e colaboradores (2006) encontram
uma correlagao significativa entre indicadores de desempenho e relatérios de desempenho e uma
ligacdo fraca entre a formulagdo de objetivos e a atribuigdo de recompensas ou imposi¢ao de sangoes.
Apesar dos esfor¢os para formular indicadores de desempenho, a realidade é que os objetivos e os
sistemas de pagamento por desempenho nao estao vinculados a eles. Os autores concluem que “o
grande desafio é usar a informacgao obtida para tomar decisdes e formular politicas”, que é coerente
com o uso incomum de indicadores de desempenho para fins de dire¢do no contexto noruegués
(Pollitt, 2006a; Askim, 2007).

Para reforgar ainda mais esse conhecimento, este trabalho explora as respostas dos politicos lo-
cais eleitos as iniciativas de mudanga do governo central (principalmente pressdes coercivas) sobre
a PM. A pratica da PM ¢ analisada na perspetiva do uso de informa¢ao de desempenho na avaliacao
de desempenho dos altos quadros de funciondrios em contraste com as praticas legais e formais
aprovadas pela lei portuguesa.
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3. METODO DE PESQUISA

3.1 DADOS

Neste trabalho investigamos o uso de informagao de desempenho por parte dos politicos, apresentando
os resultados de entrevistas semiestruturadas realizadas com os politicos eleitos locais portugueses (desig-
nados vereadores) e confrontando-os com o quadro formal de PM aprovado por lei. A op¢éo pelo estudo
de caso éjustificada pelo fato de a teoria que aborda a avaliagao de desempenho no setor publico e o uso de
informacdo de desempenho por politicos nio estar ainda bem desenvolvida. “Os estudos de caso sao
particularmente apropriados em areas onde a teoria ndo estd bem desenvolvida” (Ryan et al., 2002:144).

Neste estudo seguiu-se uma diretriz que leva em consideragdo a estrutura de controlo de Otley
(1999). Assim, as questdes do estudo envolvem o processo de defini¢do e especificagao de metas, o
uso de indicadores de desempenho e quais os critérios utilizados pelos demais no processo de ava-
liagao de desempenho dos principais gestores (com base em Ter Bogt, 2003). Em sintese, abordamos
trés questoes principais: (1) se e como os politicos locais usam informagdo de desempenho; (2) quais
os critérios usados nas avaliagdes de desempenho dos gestores de topo?; (3) como avalia as recentes
mudangas introduzidas pelo SIADAP e quais sdo as principais limitagoes da sua implementagdo?

Baseado em 14 entrevistas semiestruturadas realizadas com 10 vereadores (avaliadores dos ges-
tores de topo) de trés grandes municipios de grande dimenséao (Porto, Braga e Matosinhos), anali-
sa-se se os politicos usam a informacao de desempenho nas avaliagdes dos gestores de topo e quais
os principais critérios seguidos nesse processo. Os entrevistados sdo governantes que operam em
diferentes ambientes de gestao e representam diferentes setores politicos (como a educagao, a cultura,
o planeamento e desenvolvimento, os assuntos sociais etc.) ajudando-nos a explicar as diferencas no
uso de informacao de desempenho pelos politicos (tabela 1). Selecionamos areas mais produtivas do
servigo publico onde a medigdo dos resultados ¢ facilitada e a observabilidade é alta, o que aumenta
as expectativas sobre o uso de informacao de desempenho (tendo por base as op¢cdes metodoldgicas
de Ter Bogt, 2001; Pollitt, 2006a; Askim, 2007).

TABELA1  ENTREVISTAS POR AREA

Urbanismo; Mobilidade; Meio ambiente;
Planeamento Trabalhos Servigos Protecao civil; Trabalho
territorial publicos urbanos Cultura Seguranca  Educacdo  social Total
Porto E1 E1 E2 (== E3 &) (--) 4
Braga E4 E5 E6 E6 E4 E7 (--) 6
Matosinhos (---) (---) E8 E9 (---) E9 E10 4

Fonte: Elaborada pelos autores.

A escolha de trés municipios de grande dimensao deve-se a trés critérios: 1) a participagdo direta
dos investigadores na implementagao de varias iniciativas ou praticas na drea da gestao (como a con-
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tabilidade do acréscimo, a contabilidade de custos e outras inovagdes contabilisticas e de gestdo); 2) a
dimensao do municipio; e 3) o nivel de implementacao da contabilidade de custos. O conhecimento
dos autores sobre as estruturas internas e as relagdes interorganizacionais desses municipios ajuda a
compreender o contexto no qual as inovagdes foram introduzidas e seu impacto na PM. As entrevistas
semiestruturadas foram realizadas entre maio e junho de 2010 e foram gravadas com a permissao
dos entrevistados. Apos a transcri¢ao, enviamos de volta aos entrevistados para analisar e validar as
ideias e perce¢des obtidas durante a entrevista. Esse processo aumenta a validade dos dados. Depois
de concluir esse processo de validagdo, as entrevistas foram analisadas pelo conteudo usando uma
combinagdo de ferramentas de Excel e de Access.

3.2 AMOSTRA

Os municipios do Porto, Braga e Matosinhos estdo localizados no norte de Portugal, t¢ém uma po-
pula¢do com mais de 120 mil habitantes e sdo caracterizados como municipios de grande dimensao
no contexto portugués. O Porto ¢ o maior municipio dentro da amostra deste estudo, com 227 mil
habitantes, 3.500 funciondrios em tempo integral e um or¢camento total de 201 milhdes de euros
(executado em 2008). Com base no relatorio financeiro de 2008, as receitas proprias representam
cerca de 79% das receitas totais e as dividas rondam os 150 milhdes de euros. Em termos politicos,
o municipio foi governado por um governo de direita desde as elei¢oes autarquicas de 2001. Desde
2005, o governo governa com a maioria absoluta (tabela 2).

O municipio de Braga tem uma populagdo de 176 mil habitantes e atualmente tem 1.691 fun-
ciondrios que exercem sua atividade em tempo integral (Censos 2011). Em termos financeiros, o
or¢amento executado em 2008 foi de 104 milhdes de euros e as dividas contabilizaram cerca de 90
milhoes de euros. As receitas proprias em 2008 representaram 57% das receitas totais. Em termos
politicos, o governo seguiu um regime de esquerda desde 1976, governando com a maioria absoluta,
o que representa uma elevada estabilidade politica (tabela 2).

TABELA 2 CARACTERIZAQI"\O DA AMOSTRA
Porto Braga Matosinhos
, 5 Populagao* 227 790 176 154 169 104
Dimenséo
FTE* 2.783 1.691 1.870
Unidades 8 4 5
Estrutura Departamentos 19 5 10
Hierarquia Horizontal Vertical Horizontal
Politica Cor Direita (desde 2001) Esquerda (desde 1976) = Esquerda (desde 1976)
Estabilidade Média Alta Alta
. . Orgamento (milhdes) 201 104 86
(ler;)eg;ir*o Receitas proprias 79% 57% 62%
Divida (milhoes) 150 90 57

Fonte*: <http://censos.ine.pt/xportal/xmain?xpgid=censos2011_apresentacao&xpid=CENSOS>.

Fonte**: <www.dgal.pt>.

Fonte***: <www.occ.pt/fotos/editor2/anuario2008.pdf>.
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Matosinhos ¢ o municipio de menor dimensao da amostra (embora o numero de empregados
em tempo integral seja maior do que o de Braga). O niimero de habitantes de sua area de atuagao é
atualmente de 169 mil habitantes e emprega cerca de 1.870 funcionarios em tempo integral (Censos
2011). Sobre a situagdo financeira, o orgamento executado em 2008 foi de 86 milhdes de euros, as
dividas contabilizaram cerca de 57 milhoes de euros e as receitas proprias representaram 62% das
receitas totais. Comparando com os demais municipios, Matosinhos tem o menor valor de dividas e
uma independéncia financeira intermédia (superior a de Braga). No plano politico, a situagdo é muito
semelhante ao municipio de Braga, tanto em termos de cor politica quanto no nivel de estabilidade
politica (tabela 2).

Neste contexto, podemos afirmar que a cor politica é variavel na nossa amostra. Os vereadores
dos municipios de Braga e Matosinhos sao de partidos de esquerda, ao contrario dos vereadores do
Porto, que seguem partidos de direita.

4. REFORMAS INSTITUCIONAIS NO GOVERNO LOCAL PORTUGUES

Sendo um pais do sul da Europa, a burocracia tradicional portuguesa é caracterizada por alguns
elementos como “a abordagem da lei como regra de gestdo, o controlo formal sobre inputs e proce-
dimentos, as estruturas organizacionais hierarquicas centralizadas, as atitudes autoritdrias e paterna-
listas, o processo de tomada de decisdo centralizada, as estruturas fragmentadas e os baixos niveis de
comunica¢ao” (Aradjo e Branco, 2009:563). Essas caracteristicas distintivas podem colocar Portugal
a parte do resto das burocracias da Europa Ocidental (Sotiropoulos, 2004) em relagao a adogao das
reformas da NGP.

Apesar das caracteristicas particulares do contexto politico/administrativo, nas ultimas duas déca-
das, os sucessivos governos portugueses implementaram varias reformas administrativas (Araujo, 2001,
2002; Corte-Real, 2008; Gomes e Mendes, 2013) com o objetivo de “apresentar uma nova abordagem
de gestdo nos servigos publicos, substituindo a abordagem tradicional com a introdu¢ao de novas
técnicas de gestdo” (Aratjo e Branco, 2009:557). Nesse contexto de mudanga, varias reformas foram
introduzidas nos sistemas contabilisticos do governo local desde o inicio da década de 1990 como
parte de um conjunto mais amplo das iniciativas da NGP. Os governos locais introduziram estruturas
organizacionais descentralizadas com uma clara separagao entre os processos de tomada de decisao
politica e a gestdo publica com maior foco nas praticas de gestdo financeira, como a contabilidade
do acréscimo para informagdes financeiras e orcamentais e o desenvolvimento de informagoes de
custos por atividades e resultados (Carvalho et al., 2011, 2012). Os or¢amentos e as contas anuais
tornaram-se mais informativos, pelo menos formalmente, sobre o tipo de atividades e produtos a
serem realizados com os or¢camentos aprovados.

Mais recentemente, o debate sobre os métodos para avaliar e controlar o desempenho (indivi-
dual e organizacional) tornou-se mais relevante na administragao publica, na politica, bem como na
sociedade civil (Madureira e Rodrigues, 2006; Rodrigues, 2009). Como resultado desse debate, foi
aprovado, em 2004, no setor publico portugués, um Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho
da Administragao Publica (Siadap) e implementado em 2007 pela Lei n® 66-B/2007. Esse é um modelo
de gestao por objetivos articulado com o ciclo de gestdo que visa fortalecer uma cultura de avaliagao
e responsabilizacdo no setor publico e controlar o desempenho dos servicos no cumprimento da sua
missdo organizacional.
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O Siadap foi imposto pelo governo central portugués ao setor local. Enfatiza o uso de medidas
de desempenho com foco interno; ou seja, os resultados das avaliagoes de desempenho devem ser
usados para alocar recursos e compensar/sancionar os gerentes com base no seu desempenho.
A avaliagao do desempenho deve basear-se na ligagdo entre os objetivos preestabelecidos e os resultados
alcancados. Além disso, o sistema de informacao deve produzir indicadores de eficdcia, eficiéncia e a
qualidade do trabalho desenvolvido pelos funcionarios, gerentes e servicos (Gomes e Mendes, 2013).

Com a aprovagao do Siadap, foram introduzidas no desempenho dos governos locais regras
formais que se concentram em informacgoes de desempenho para a tomada de decisdo e avaliacdo
de gestores de topo (por politicos) e funcionarios (por gestores de topo). Assim, pelo menos formal
e legalmente, os politicos e os principais gestores ficaram menos preocupados com a conformidade
das regras e dos procedimentos e tornaram-se mais orientados para os controles de resultados.

Embora os politicos estejam enfrentando processos e reformas institucionais semelhantes, concor-
da-se com a ideologia de Oliver de que as organizagdes irdo adotar respostas estratégicas diferentes
com base em suas caracteristicas estruturais (Oliver, 1991), sua cultura organizacional (Chia e Koh,
2007; Moynihan e Pandey, 2010), sua capacidade de reconhecer a necessidade dessas inovagdes
(Naranjo-Gil, 2009) e as caracteristicas do sistema politico-administrativo (Pollitt, 2006a). Tal como
foi concluido por Askim (2007) no contexto noruegués, acredita-se que Portugal ndo é um terreno
particularmente amigavel em relagdo as praticas de gestdo do desempenho tendo em conta as carac-
teristicas do seu sistema politico-administrativo.

Estudos anteriores sobre a adogdo de inovagdes de gestdo e contabilisticas no contexto portugués
confirmam a adogao e o uso limitado de praticas inovadoras, como o uso de informagdes de custos
(Carvalho et al., 2012), o uso de indicadores de desempenho no setor dos incéndios (Carvalho et
al., 2006) e a implementagao do Plano de Atividade e do Relatério de Atividades (Araujo e Branco,
2009). Os resultados fornecidos por Aratjo e Branco (2009) revelam ainda que a adogdo do Plano
de Atividade e o Relatorio de Atividades sdo vistos meramente como uma formalidade ou rotina e
ndo implicam uma transformagéo real da cultura burocratica. Também Carvalho e colaboradores
(2012) encontram pouco uso da informacao de custos, quer para fins internos, quer externos, pelos
governos locais, apesar da existéncia de requisitos legais que obriguem sua implementagao.

Assim, além do quadro juridico e formal da PM introduzido no contexto portugués, os autores
ndo estdo muito entusiasmados com o uso de informacdo de desempenho pelos politicos tal como
foi referenciado na revisdo da literatura. Este é o primeiro estudo que explora esse campo de inves-
tigagdo no contexto portugués.

5. RESULTADOS EMPIRICOS

A. SE E COMO 0S POLITICOS LOCAIS USAM INFORMAGAO DE DESEMPENHO?

Para investigar o uso de informagdo de desempenho por politicos na avaliagao dos gestores de topo,
abordamos trés questdes principais: (1) que tipos de medidas de desempenho sao usados e com que
frequéncia a avaliagdo é realizada; (2) quais os critérios utilizados nas avaliacdes de desempenho
dos gestores de topo; e (3) como avalia as mudangas recentes introduzidas pelo Siadap e quais sao as
principais limitagcdes na sua implementa¢ao?
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A tabela 3 mostra que os politicos usam medidas de desempenho de diferentes maneiras. No
municipio de Braga, os politicos ndo conseguiram usar plenamente uma “abordagem de resultados”
no processo de avaliagdo porque todos os entrevistados afirmaram que nio quantificam os resultados
alcancados. Eles geralmente usam informagdes informais e subjetivas baseadas na confianga e nas
relagdes interpessoais. No municipio do Porto, encontramos um cendrio mais positivo, especial-
mente nas areas do ambiente, urbanismo e planeamento territorial (E1 e E2). Nessas duas areas, os
entrevistados utilizam indicadores que medem a quantidade e a qualidade dos resultados e recursos
utilizados (E1), bem como os indicadores de eficicia e satisfagdo dos cidaddos (E2). Existe também
uma preocupagdo continua com a avaliacao das necessidades dos utentes e da qualidade dos servicos
prestados. Para as dreas restantes (obras publicas, protegao civil e seguranca), verificamos que uma
atencdo reduzida é dedicada a informacao sobre atividades realizadas. Esse problema pode resultar
de uma maior dificuldade em medir os resultados produzidos, especialmente em areas menos pro-
dutivas, como darea da seguranga.

TABELA3  USO DE MEDIDAS DE DESEMPENHO

Porto Braga Matosinhos
Quantidade de outputs E1 (---) E8+E9
Qualidade dos outputs E1 (=) E8-+E9
Recursos E1 (--) E8+E9
Eficiéncia (--) (--) E8+E9
Eficacia E2 (---) E8-+E9
Satisfagdo dos cidadaos E2 (---) E8+E9

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os politicos no municipio de Matosinhos mostram um progresso claro em relagdo ao uso de
indicadores para medir resultados, eficiéncia e eficacia, bem como a satisfagdo dos cidadaos, em
comparagdo com outros politicos (E8+E9). Os resultados mostram que grandes esforgos foram feitos
para obter dados concretos e objetivos sobre outputs, custos e eficiéncia. Os politicos nesse municipio
sa0 mais propensos a usar ferramentas avancadas e sofisticadas orientadas para o desempenho e com
base nas praticas do setor privado (especialmente nas areas de educagdo, cultura e meio ambiente).
Além disso, o politico responsavel pela area de cultura usa praticas de benchmarking comparando os
indicadores ao longo do tempo, o que revela alguma preocupagao com a avaliagdo do desempenho e
seu controlo permanente. Os politicos que trabalham nas divisdes do meio ambiente e dos servigos
urbanos também enfatizam a avaliagcdo da satisfagdo dos funciondrios como uma pratica nova e
essencial para aumentar a consciencializagido sobre o ambiente interno.

Assim, pode-se concluir que os politicos se encontram numa etapa inicial no uso de informagéo
de desempenho mais sofisticada para a avaliagdo do desempenho dos gestores de topo. A crise fiscal
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sob a qual as organizagdes portuguesas tém operado desde os tltimos quatro anos, bem como a
aprovagao de requisitos legais para introduzir as praticas de PM podem determinar uma maior preo-
cupagdo com o uso de informagao de desempenho (Pollitt, 2006b). Além disso, algumas diferengas
foram identificadas relativamente a drea politica. Em concreto, nas dreas de cultura, meio ambiente
e educagao, os politicos parecem ser mais dedicados no uso de informa¢ao de desempenho. Uma
possivel razdo para esse resultado pode estar associada aos esforcos desenvolvidos pelo governo
central nos tltimos anos sobre a produgao de informagao vélida e fidvel em dreas como a educagao
(por exemplo, o ranking nacional do desempenho das escolas), cultura e meio ambiente (produgao
de estatisticas nacionais). Essa afirmacdo é coerente com os resultados obtidos por Askim (2007) no
contexto do setor publico noruegués e com os motivos destacados por Pollitt (2006b) para aumentar
o uso da informagao.

Outra pratica inovadora que deve ser destacada no contexto portugués foi a criagdo de uma
Comissao de Coordenagido e Controlo. Observa-se que os politicos em Matosinhos consideram esse
comité uma ferramenta importante nesse processo de mudanca de gestao. Esse comité reune-se men-
salmente com todos os gestores de topo para analisar e avaliar os resultados e os objetivos atingidos.
Os politicos mostraram uma preocupagao substancial sobre a necessidade de desenvolver um processo
continuo de avaliagdo e controlo para alcancar uma aprendizagem continua e de melhoria. Outro
mecanismo importante é a reunido geral anual realizada com todos os funcionarios para comunicar
o projeto global e os objetivos organizacionais. A capacidade de comunica¢ao com os funcionarios
¢ uma questdo fundamental para garantir que os objetivos individuais e organizacionais possam
ser alcancados em conjunto. Acredita-se que essas praticas inovadoras adotadas pelos politicos do
municipio de Matosinhos resultam de uma cultura de “gestao” que foi introduzida nos tltimos cinco
anos, como foi confirmado pela entrevista do vice-presidente (E8).

Depois de questionar sobre a estratégia adotada pelo municipio de Matosinhos para tornar os
politicos mais “responsaveis pela gestdo” e orientados para o uso de ferramentas de indole “empresa-
rial”, o vice-presidente explicou que o executivo atribui grande importancia ao desempenho finan-
ceiro e ao uso racional dos recursos (como podemos confirmar pelo baixo valor de divida per capita
apresentada nos relatdrios financeiros). Um objetivo estratégico do municipio é avaliar e melhorar
o desempenho organizacional e esse fato é incorporado ao longo do processo de gestdo. O munici-
pio aplica uma abordagem “top-down” para implementar objetivos estratégicos (desde os gestores
de topo até aos niveis operacionais) e uma abordagem “bottom-up” na avaliagdo de desempenho.
Na verdade, existe uma consciéncia de que o desempenho individual (gestores e funcionarios) de-
termina o desempenho geral. Na opinido do vice-presidente, a criagdo do Comité de Coordenagao
e Controle, que se retine mensalmente para avaliar os resultados alcangados e rever os objetivos, é
um mecanismo muito importante que fornece o feedback necessario para promover a aprendizagem
e melhorar o desempenho organizacional. Assim, acredita-se que, além da drea politica especifica
(como a cultura, o meio ambiente e a educagdo), a estrutura e a cultura organizacional constituem
também importantes determinantes no uso de informagao de desempenho.

B. QUE CRITERIOS UTILIZA NA AVALIAGAO DE DESEMPENHO DOS GESTORES DE TOPO?

Para uma imagem mais clara sobre o uso de informagao de desempenho, perguntou-se aos entrevis-
tados o grau de importancia atribuido aos 18 critérios apresentados por Ter Bogt (2003:319) usando
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uma escala Likert de cinco pontos. A tabela 4 apresenta os resultados obtidos. A tltima coluna
classifica cada critério de acordo com a sua orientagao para (a) medidas de outputs e (b) medidas
de outcome ou (c) informagao implicita e (d) informacdo sobre as operagoes, tal como foi obtido no
estudo desenvolvido por Ter Bogt (2003). Os nossos resultados mostram que os politicos tendem a
enfatizar um estilo “implicit” ou “operations-conscious” quando avaliam o desempenho dos gestores
de topo. Essas afirmagdes baseiam-se no fato de os critérios usados com mais frequéncia (> 4.5) pelos
politicos na avaliagdo dos gestores estarem relacionados com atitudes e relagdes informais, como:
“sensibilidade para os meus compromissos politicos e necessidades”, uma “atitude cooperativa’, “bons
contatos pessoais” e “capacidade de iniciativa”. Esse resultado é coerente com as descobertas obtidas
por Ter Bogt (2003), porque ele conclui que os politicos atribuiram grande importancia aos critérios
informais quando estao a avaliar o desempenho dos gestores de topo.

Por outro lado, alguns politicos utilizam critérios orientados para resultados e medidas de desem-
penho de forma moderada (2 ou 3 pontos), como sejam “orientacao para os resultados’, o “ntiimero
de queixas por cidadio’, a “realizagdo dos indicadores de desempenho e dos nimeros fixados no or-
¢amento’, a “capacidade de operar dentro do orcamento financeiro” e a “consciencializagiao do custo”
Contudo, em média, verifica-se que os politicos atribuem alguma atengao aos critérios orientados para
os resultados, como sejam “a orientagdo para os resultados” (4.17), a “eficiéncia da unidade” (4.18) e
a “consciencialiagdo do custo” (4.17). Esse é um resultado mais otimista que mostra uma crescente
preocupagdo com o uso de informagdes de desempenho mais sofisticadas por parte dos politicos.

TABELA 4  CRITERIO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Bogt
N Mean Min Max resultados™
Sensibilidade para 0s meus compromissos politicos e 14 4,83 4 5 c+d
necessidades
Atitude cooperativa 14 4,92 4 5 c+d
Bons contatos comigo 14 4,58 4 5 c+d
Bons contatos com o conselho municipal 13 4,55 4 5 7
Bons contatos com subordinados 14 3,42 2 5 d
Bons contatos com os cidadéos, empresas e 13 8,08 3 5 7
organizagoes
Orientacéo para os resultados 14 417 3 5 a+h
Numero de queixas por parte dos cidadaos 13 4,18 2 § b
Capacidade de incentivar o departamento a trabalhar 11 4,00 3 § b
com rapidez e flexibilidade
Eficiéncia da unidade/departamento 13 4,18 4 5 a
Continua
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Bogt
N Mean Min Max resultados™

Capacidade de antecipar acontecimentos novos/ 14 4,18 4 5 b+d
imprevistos
Capacidade de iniciativa 13 4,27 4 5 d
Observancia de regras e procedimentos 11 4,33 4 § 7
Relatdrios sobre o gestor/departamento na 14 417 3 5 7
comunicacao social local
Realizagéo de indicadores de desempenho e 10 8,09 2 § a+b
numeros caracteristicos mencionados no orgamento
Capacidade de operar dentro do orgamento 14 4,00 3 5 a
financeiro
Consciencializacdo do custo 14 417 3 5 a
Organizacdo interna do departamento pela qual o 14 3,67 3 5 d

gestor é responsavel

Fonte: Elaborada pelos autores.
* Legenda: a) medidas output; b) medidas outcome; c) informagao implicita; d) informagao sobre as operagdes. Os critérios marcados
com (??) significam que os investigadores ndo tém uma opinido clara sobre a orientagdo dominante desse critério.

C. COMO VE AS MUDANGAS RECENTES INTRODUZIDAS PELO SIADAP E QUAIS SAO AS PRINCIPAIS LIMITAGOES
DA SUA IMPLEMENTAGAQ?

Essa questdo aborda a perspetiva dos politicos em rela¢ao a implementacao do Siadap e aos efeitos
produzidos. Em geral, e do ponto de vista teérico, os politicos consideram o Siadap uma ferramenta
necessaria e ttil que pode promover o desenvolvimento, favorecer a mudanga e estimular a eficiéncia
e a eficacia das organizagdes. A avaliagdo do desempenho ¢é vista pelos politicos como um processo
de aprendizagem e melhoria organizacional que se revelou como uma medida crucial para mudar a
cultura organizacional de uma gestdo tradicional e reativa numa cultura mais moderna e proativa,
orientada para a exceléncia e a satisfacao dos cidadaos.

No entanto, os politicos expressaram algumas duvidas sobre a eficacia e o sucesso do Siadap
e sobre a implementacdo atual. Sendo um processo de mudanga imposta e coerciva (isomorfismo
coercivo), o Siadap pode tornar-se uma ferramenta simbolica (e ndo racional) usada para legitimar
organizagoes sob pressoes externas (E1, E2, E6 e E9). Embora a adogdo do Siadap seja simbolica e
compulsiva, os politicos reconhecem que o uso de informagao formal sobre o desempenho para dife-
rentes fins nao é uma realidade no contexto do governo local. Quatro limita¢des sdo destacadas pela
maioria dos politicos: (1) a falta de uma cultura orientada para a quantifica¢ao dos resultados, (2) a
resisténcia @ mudanga, (3) as caracteristicas do sistema politico-administrativo e (4) a imposi¢ao de
quotas limitadas para a atribui¢do da avaliacao de “excelente” aos trabalhadores, o que torna muito
controversa e pouco coerente a aplicagdo dos mecanismos de incentivo previstos pelo Siadap. Essa
limitagao posterior desencoraja o bom desempenho, revertendo completamente as finalidades para

as quais o sistema foi adaptado e implementado. Além disso, os politicos apontam caracteristicas
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tipicas do sistema politico-administrativo portugués que podem dificultar a implementagdo efetiva
do modelo, como a burocracia excessiva, a alta centralizagdo do poder e da tomada de decisoes.

A cultura organizacional também ¢é determinante na adogdo de inovagoes PM. Como disse um
politico do municipio de Matosinhos (E12): “A falta de uma cultura de avaliagao de desempenho, a
resisténcia a mudanga, a falta de qualificacdo dos funcionarios e a burocracia excessiva tornariam o
modelo (Siadap) lento, pesado e altamente caro”.

Nessas circunstancias, ainda ha algum ceticismo e desconfianga em relagao a eficacia do Siadap
que resulta mais em resisténcia do que em um comportamento cooperativo. Os politicos sugerem
que o raciocinio subjacente ao sucesso do Siadap seria implementar um modelo flexivel a cada mu-
nicipio e adapta-lo de acordo com sua realidade e garantir o controlo da sua implementagdo. Assim,
maior flexibilidade e adaptabilidade ao contexto especifico de cada entidade sdo apontados como
fatores-chave do modelo de avaliagdo de desempenho.

6. DISCUSSAQ E CONCLUSOES

Este artigo investiga o uso da informagao de desempenho pelos politicos e tenta entender o papel das
pressoes institucionais sobre seu uso efetivo. Os resultados mostram que os politicos locais apoiam a
nogao de que deve ser dedicada maior atengao ao uso de informagdes de desempenho orientadas para
os resultados. Assim, podemos considerar que os “utilizadores finais” da informagao de desempenho nao
estdo satisfeitos com o modelo existente e os dados fornecidos pelos sistemas realmente implementados,
o que implicaria uma maior disposigdo para a mudanga (Argento e Van Helden, 2010). O contexto atual
das restrigoes orcamentais pode aumentar a necessidade de informagao de desempenho mais sofisticada
(Pollitt, 2006b). No entanto, existe uma cultura interna onde as agéncias estao incorporadas e que levam
os politicos a estarem mais ou menos preocupados com opinides pessoais e informagao informal sobre
as atitudes cooperativas dos gestores, o funcionamento da organizagio e a capacidade de resolver pro-
blemas de curto prazo, em vez do uso de informagao mais sofisticada e quantitativa. Isso representa uma
orientacao maior para os estilos “implicito” e “consciente de operagdes’, em vez dos estilos de “restrito
a resultados” e de “conscientizagao final”. Assim, em geral, os politicos ndo conseguiram implementar
uma cultura focada no uso da informagao de desempenho como foi concluido também por estudos
prévios (Ter Bogt, 2001, 2003; Pollitt, 2006a, 2006b; Askim, 2007; Moynihan e Pandey, 2010).

A revisdo da literatura fornece razdes potenciais para esses resultados decepcionantes. Conforme
observado por Ter Bogt (2001:636), o interesse do setor publico nas medidas de produgao é principal-
mente uma questdo de retérica e ritual, o que pode levar ao uso limitado dessa informagao (Lapsley
e Pallot, 2000; Pollitt, 2006b).

Por outro lado, a falta de capacidade para medir os outputs dificulta o trabalho das organizagoes
para mudar sua énfase de controles de agdo para controles de resultados (Ter Bogt, 2001). Além
disso, conforme concluido por Naranjo-Gil (2009), a capacidade de reconhecer a necessidade dessas
inovagdes é um passo importante para seu sucesso futuro. No entanto, as organizagdes publicas par-
ticipam consistentemente em atividades e produzem produtos com resultados dificeis de medir (Ter
Bogt, 2001, 2003; Boyne e Law, 2005; Verbeeten, 2008). A falta de sistemas de informa¢ao adequados
para produzir os dados desejados com a qualidade adequada pode contribuir para essa dificuldade
(Cavalluzzo e Ittner, 2004; Pollitt, 2006b).

Além disso, devido ao elevado grau de politizagao entre os gestores de topo e politicos, em orga-
nizagdes governamentais portuguesas (Corte-Real, 2008), as relagdes entre elas baseiam-se princi-
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palmente na confianga mutua. A existéncia de um alto nivel de confian¢a mutua tornou-se evidente
durante as entrevistas. Se o nivel de confian¢a mutua entre as duas partes for alto, nao havera conflito
cultural entre eles (Laegreid et al., 2006). No entanto, os efeitos dos sistemas de gestao e controlo em
um sistema de alta confianca serdo menores por causa da “identidade compartilhada, um alto nivel
de socializacao e semelhangas nas definicdes e solu¢des de problemas nos diferentes niveis adminis-
trativos” (Laegreid et al., 2006:258).

No contexto portugués, precisamos levar em conta que a PM ¢ altamente institucionalizada e
isso pode levar a uma adogao simbdlica sem uso efetivo. Sendo uma pratica institucionalizada, seria
esperado que todas as partes interessadas dessem respostas semelhantes as mudancas. No entanto,
como foi defendido por Oliver (1991), encontramos algumas diferengas, considerando as areas de
atuagdo politica e os contextos organizacionais. Neste estudo sentimos que os politicos responsaveis
por areas de cultura, ambiente e educa¢ao estao mais dispostos a usar informacao de desempenho do
que os politicos de outras areas politicas. Isso é particularmente verdadeiro para o uso de indicadores
de desempenho para medir dados e resultados. A qualidade da informacédo disponivel nessas areas
pode motivar um resultado mais entusiasmante.

Além disso, observamos maior disposi¢ao para usar informagao de desempenho no contexto parti-
cular do municipio de Matosinhos. Concluimos que, em Matosinhos, os politicos avaliam o desempenho
dos gestores de topo de maneira diferente. Durante as entrevistas, observamos que o clima organizacional
¢ mais favoravel a introdugdo de uma abordagem baseada em desempenho orientada para a quantifi-
cagdo de resultados, a luz da filosofia da NGP. A maior orientagao do cliente (por meio da aplicagdo de
inquéritos a clientes), a boa comunica¢ao com os funcionarios, a coopera¢ao e 0 compromisso entre
gestores e politicos e a predisposicao para adotar inovagdes de gestao foram os aspectos mais destacados
que diferenciaram esse municipio dos demais. Essas evidéncias sugerem que a transi¢do organizacional
para uma gestdo mais moderna e orientada para os resultados nao depende particularmente da legislacao
e da imposi¢ao de um quadro legal pelo governo. Depende das caracteristicas estruturais e culturais e
da capacidade politica e de gestdo em introduzir essas mudancas. Essas afirmagdes reforcam os resul-
tados empiricos prévios sobre a importancia desses fatores organizacionais e culturais para o sucesso
organizacional (Cavalluzzo e Ittner, 2004; Laegreid et al., 2006; Moynihan e Pandey, 2010).

Este artigo representa o primeiro estudo sobre o desempenho dos governos locais no que se refere
ao uso de informacao de desempenho nas avaliagoes de desempenho dos gestores de topo. Contri-
bui para o conhecimento sobre o uso de informagdo de desempenho por politicos em paises que se
encontram num periodo de “transi¢ao” na introdu¢ao de técnicas a luz da NGP. Nossas conclusdes
reforcam a revisao da literatura acerca do uso limitado da informagdo de desempenho no setor pu-
blico (Ter Bogt, 2003, 2004; Pollitt, 2006a; Askim, 2007; Moynihan e Pandey, 2010) e particularmente
num pais do sul da Europa, onde a burocracia tradicional pode dificultar a introdugao das reformas
da NGP (Sotiropoulos, 2004). No entanto, pesquisas adicionais sdo necessarias para investigar as
circunstancias em que os politicos provavelmente usardo informagao de desempenho para avaliar
o desempenho dos principais responsaveis. O contexto macro, os constrangimentos financeiros e a
orientacdo das tarefas podem ser varidveis importantes a serem exploradas. Além disso, a aplicacdo
de uma pesquisa nacional sobre esse assunto nos permitira generalizar os resultados empiricos e com-
preender os principais determinantes do uso da informacao de desempenho por parte dos politicos.
Para terminar, respondendo ao apelo de Modell (2009), sao necessarios estudos mais longitudinais
para uma imagem mais clara sobre as respostas politicas as pressdes externas para usar informagao
de desempenho para diferentes fins. Outros estudos devem focar essas abordagens.
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