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RESUMO 

 

Este estudo tem como objetivo identificar oportunidades de pesquisa por meio da análise de 

publicações científicas que compõem o Portfólio Bibliográfico (PB), referente à área de 

gestão de universidades públicas sob a perspectiva da Avaliação de Desempenho que utilizam 

ou constroem um modelo para tal fim. O instrumento selecionado para o alcance desse 

objetivo é o Knowledge Development Process – Construtivist (ProKnow-C) por ter um 

processo estruturado completo para seleção e análise da literatura. Com base no 

desenvolvimento do ProKnow-C, este estudo de natureza exploratória com abordagem 

qualitativa dos dados secundários identificou a existência, no período de 2001 a 2012, de (i) 

32 publicações que representam o fragmento da literatura de interesse; e, (ii) oportunidades de 

pesquisa, dentre elas o desenvolvimento de modelos ou indicadores de desempenho que 

considerem a instituição acadêmica em estudo e o gestor universitário como agentes ad hoc, 

atendam às propriedades da teoria da mensuração, explorem os benefícios da consideração da 

contribuição de cada um dos indicadores para a avaliação de desempenho global, e ofereçam 

procedimento para gerar ações de aperfeiçoamento com base no diagnóstico identificado. 

Assim, como conclusão geral, constatou-se que essa área de conhecimento configura-se como 

um campo a ser explorado. 

 

Palavras-Chave: Gestão Pública; Gestão Universitária; Avaliação de Desempenho; Análise 

Sistêmica da Literatura. 

 

ABSTRACT 

 

The purpose of this study was to identify opportunities for research through the analysis of 

the scientific publications that compose the Bibliographic Portfolio (PB) for the area of 

public university management from the perspective of performance evaluation and that use or  

build  a  model  for  this  purpose.   The  tool  selected  for  carrying  out  this analysis  is  the 
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Knowledge Development Process – Constructivist (ProKnow-C) in view of the fact that it 

provides a complete structured process for the selection and analysis of literature. Using this 

tool, this exploratory study took a qualitative approach to analysis of the secondary data.  

For the period of interest, 2001 and 2012, we identified (i) 32 publications representing the 

fragment of literature of interest; and, (ii) opportunities for research, including the 

development of models or indicators of performance that consider the academic institution 

being studied and the university manager as ad hoc agents, meet the properties of the 

measurement theory, explore the benefits for the assessment of overall performance of 

considering the contribution of each indicator, and offer a procedure that, based on the 

diagnosis carried out, generates actions for improvement. It is concluded that this knowledge 

area is rich in research opportunities to be explored. 

 

Keywords: Public Management; University Administration; Performance Evaluation; 

Systemic Literature Analysis. 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

A administração pública há muito tempo tem sido pressionada pela sociedade para a 

melhoria de seus serviços e do desempenho, em dar mais transparência às informações e à 

avaliação de resultados alcançados (accountability) (BIAZZI; MUSCAT; BIAZZI, 2011; 

ALBUQUERQUE, 2011; CASTALDELLI JÚNIOR; AQUINO, 2011; BONACIM; 

ARAÚJO; MIRANDA, 2008; LYRIO et al., 2008; TAYLOR, 2007; OLIVEIRA; 

TURRIONI, 2006;  BEHN, 2003; GALVÃO; TRISTÃO; MATOS, 2002; SANTOS, 2002). 

Essa situação é vivenciada por todos os órgãos que prestam serviços públicos, inclusive as 

universidades.  

As universidades públicas, nos últimos anos, têm sido submetidas a desafios, tais 

como, a ampliação do número de vagas ofertadas, sem destinação proporcional de estrutura 

acadêmica, de pessoal e orçamentária (SANTOS, 2002; OLIVEIRA; TURRIONI, 2006; 

PIRES; ROSA, 2008), com a manutenção da qualidade dos serviços prestados. Esses desafios, 

associados às demandas de aumento da autonomia e da internacionalização do ensino superior 

e as exigências da sociedade por mais transparência criaram a necessidade da autoavaliação 

universitária como uma atividade a mais a ser realizada pelos gestores institucionais 

(BENGOETXEA, BUELA-CASAL, 2013). Assim, faz-se necessário que as universidades se 

estruturem a fim de conseguir dar conta da demanda por serviços, melhorar seu desempenho e 

dar transparência à gestão. 

Essa situação obriga os gestores públicos a buscarem melhorias nas formas de gestão 

(BEHN, 2003; MARRA; MELLO, 2005). No entanto, Biazzi, Muscat e Biazzi (2011) 

apontam a carência de pesquisas que apresentam modelos para aperfeiçoamento do setor 

público, especialmente para universidades. Isso indica uma oportunidade de contribuição para 

autores que se interessam pelo tema. Assim, torna-se importante analisar trabalhos já 

publicados para verificar como vem sendo tratado o tema pela comunidade científica. 

Na área de gestão, a vertente da Avaliação de Desempenho configura-se como uma 

ferramenta que oferece informação para subsidiar a atividade de gestão. Assim, a presente 

pesquisa instala-se na intersecção de duas áreas de conhecimento – Gestão de Universidades e 

Avaliação de Desempenho – que delimitam o fragmento gestão de universidades públicas sob 

a perspectiva da Avaliação de Desempenho como o assunto a ser investigado. 
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Diante das demandas por melhorias no desempenho das universidades públicas, do 

fato de os trabalhos existentes encontrarem-se dispersos em vários veículos de comunicação 

cada qual direcionado a um foco e do alinhamento desta pesquisa a – avaliação de 

desempenho para auxiliar na gestão de universidades públicas – emerge a pergunta que 

orienta este estudo: Quais são as oportunidades para pesquisas sobre o tema da gestão de 

universidades públicas sob a perspectiva de seu desempenho? 

Para responder a esse questionamento, o objetivo deste estudo é identificar e analisar 

as oportunidades de pesquisa no tema Gestão de Universidades Públicas sob a Perspectiva da 

Avaliação de Desempenho, identificadas com base em um portfólio de artigos reconhecidos 

pela comunidade científica. Para atingir o objetivo definido será necessário realizar: a seleção 

de um Portfólio Bibliográfico (PB) sobre o tema; a análise sistêmica dos artigos do PB 

selecionado, com base na afiliação teórica de Avaliação de Desempenho para então, ser 

possível a identificação das oportunidades de pesquisas futuras. 

Para dar conta dessa tarefa, os pesquisadores selecionaram um instrumento que em seu 

processo conduzisse à seleção do Portfólio Bibliográfico e à análise sistemática da literatura, 

que culminasse na identificação de oportunidades para novas investigações. O instrumento 

selecionado é o processo estruturado de revisão bibliográfica denominado Knowledge 

Development Process – Construtivist (ProKnow-C), desenvolvido pelo Laboratório de 

Metodologia Multicritério de Apoio à Decisão – Construtivista (LabMCDA-C), vinculado ao 

Departamento de Engenharia de Produção e Sistemas da UFSC, sob a coordenação do Prof. 

Ph.D. Leonardo Ensslin. 

Este trabalho justifica-se quanto à importância, à originalidade e à viabilidade 

(CASTRO, 1977). A presente pesquisa é importante porque demonstra um processo 

estruturado completo para seleção e análise da literatura que culmina com a identificação de 

oportunidades de futuras pesquisas. Sendo assim, esta pesquisa pode ser considerada como 

um ‘manual’ ilustrativo de como outros pesquisadores podem replicar o processo ProKnow-C 

em seu tema, gerando o conhecimento necessário para iniciar a pesquisa acerca do assunto 

que desejam investigar. É original por não ter sido encontrado, na literatura consultada, 

trabalhos que se propusessem analisar oportunidades de pesquisa para o fragmento da 

literatura científica, relativo à Avaliação de Desempenho para Gestão de Universidades 

Públicas. E, percebe-se viável, pela facilidade de acesso aos dados, visto que estes são 

buscados no portal de periódicos da CAPES e no portal dos periódicos brasileiros. 

Este artigo, além desta seção introdutória, apresenta, na seção 2, o referencial teórico 

em termos da noção da análise sistêmica; na seção 3, apresenta o enquadramento 

metodológico e o instrumento selecionado para orientar o alcance do objetivo da pesquisa; na 

seção 4, serão apresentados e discutidos os resultados da pesquisa, em termos do Portfólio 

Bibliográfico selecionado, da análise sistêmica do PB e das oportunidades de pesquisa 

identificadas; as considerações finais serão apresentadas na seção 5; e, ao final, o artigo 

apresenta as referências. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 Análise Sistêmica (AS) 

 

Para Mazzi (2011), o objetivo da revisão sistemática é fornecer subsídio para 

contribuir nas áreas de interesse de pesquisa, aumentar o rigor metodológico, ajudar no 

desenvolvimento de uma base de conhecimento confiável, auxiliar na organização dos 

resultados, propiciar uma avaliação crítica e identificarlacunas na pesquisa atual para extrair 



 

Sandra Mara IesbikValmorbida, Sandra Rolim Ensslin, Leonardo Ensslin, Vicente MateoRipoll-Feliu 
 

 

________________________________________________________________________ 

Contabilidade, Gestão e Governança - Brasília · v. 17 · n. 3 · p. 4 - 25 · set./dez. 2014 

7 

 

oportunidades para investigação futura. Porém, esse autor não estrutura uma forma de realizar 

essa análise. 

Uma revisão sistemática da literatura é uma abordagem baseada em evidências para 

descrever minuciosamente estudos relevantes para algumas perguntas de pesquisa pré-

definidas; selecionar material para analisar criticamente; avaliar e sintetizar os achados; e 

responder àsperguntas de investigação. Revisões sistemáticas geralmente incluem perguntas 

de investigação orientada, estratégias de busca explícitas, critérios de seleção explícitos, 

qualitativos, bem como síntese-quantitativa (GU; LAGO, 2009).  

Para Gu e Lago (2009), uma revisão sistemática deve ser planejada de forma a 

identificar o local de seleção do material, a forma de extração de dados e as estratégias 

utilizadas para a síntese do material encontrado. Em seguida, deve fazer a extração dos dados 

planejados e relatar os resultados da análise. Entretanto, os autores não contemplam a 

importância de estruturar a busca baseada em uma visão pré-estabelecida, ou seja, o 

estabelecimento de uma afiliação teórica. 

Dentre os resultados positivos da análise sistematizada de literatura, são citados os 

seguintes itens: auxílio ao pesquisador na obtenção de respaldo científico para seu estudo ao 

estruturar a coleta e análise de trabalhos existentes, tarefa essa básica para conhecimento 

aprofundado de qualquer tema de pesquisa (KARLSSON, 2008; GU; LAGO, 2009; CHO DR; 

EGAN, 2010; MAZZI, 2011; GINIEIS; SÁNCHEZ-REBULL; CAMPA-PLANAS, 2012); 

justificar a escolha do tema e a contribuição da sua proposta de pesquisa (KARLSSON, 2008; 

SAVOLAINEN; AHONEN, RICHARDSON, 2012; GINIEIS; SÁNCHEZ-REBULL; 

CAMPA-PLANAS, 2012; COLICCHIA; STROZZI, 2012); gerar uma justificativa para 

delimitar sua pesquisa (KARLSSON, 2008); analisar criticamente a literatura e orientar para o 

tratamento de informações abrangentes e dispersas (KARLSSON, 2008; GU; LAGO, 2009; 

CHO DR; EGAN, 2010; MAZZI, 2011); minimizar a possibilidade de viés na pesquisa (GU; 

LAGO, 2009); identificar o estágio do campo de estudo e evidenciar oportunidades para 

continuidade de investigações (COLICCHIA; STROZZI, 2012). Pelos motivos expostos, 

percebe-se como é importante a realização da análise sistemática da literatura. 

 

2.2 Estudos Similares 

 

Os trabalhos que realizam análise sistemática de literatura foram analisados quanto à 

similaridade, com o presente estudo, no tocante: (i) à existência de um processo estruturado 

para seleção dos artigos a serem analisados; (ii) à indicação de critérios utilizados para 

analisar os artigos; (iii) ao estabelecimento de uma afiliação teórica para analisar os artigos; 

(iv) à análise será realizada nofragmento da literatura científica que o representa; (v) ao 

trabalho analisado que conduz e orienta a realização de novas pesquisas que possam 

contribuir com o desenvolvimento da literatura acerca do tema; e (vi) à existência de um 

processo estruturado para a identificação das oportunidades para realizar futuras pesquisas, 

conforme demonstrado no Quadro 1. 
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Quadro 1: Estudos Similares 

Artigo 

 

 

Processo 

de seleção 

de artigos 

Estabelece 

critérios 

para análise 

da literatura 

 

 

Estabelece 

uma afiliação 

teórica para 

orientar a 

análise da 

literatura 

Analisa o 

fragmento 

da 

literatura 

que o 

representa 

Orienta 

novas 

pesquisas 

Processo para 

identificar 

oportunidades 

de pesquisa 

Bartels; Reinders 

(2011); Cho Dr; 

Egan (2010); Gu; 

Lago (2009); 

Mazzi (2011); 

Savolainen; 

Ahonen, 

Richardson (2012); 

Ginieis; Sánchez-

Rebull; Campa-

Planas (2012) 

Sim Sim Não Não Sim  Não 

Colicchia; Strozzi 

(2012) 

Sim Sim Sim Não  Sim  Não 

Bortoluzzi et 

al.(2011b); 

Marafon et 

al.(2012); Rosa et 

al. (2012) 

Sim Sim Sim Sim Sim  Sim 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

O presente trabalho adota para análise sistemática o procedimento/instrumento 

utilizado nos trabalhos de Bortoluzzi et al.(2011b), Marafon et al. (2012) e Rosa et al. (2012). 

A justificativa para essa seleção vem do fato de que esse processo reconhece que analisar o 

estado da arte de uma área de conhecimento é inexequível e desnecessário. Desnecessário, 

pois cada área é informada por diversas perspectivas e vertentes; assim a delimitação de um 

fragmento da literatura científica é fundamental para o alcance do objetivo final dessa 

investigação, qual seja, informar aos pesquisadores e praticantes da área de gestão 

universitária, que desenvolvem e/ou aplicam modelos de avaliação para apoiar sua atividade, 

quais são as oportunidades identificadas para gerar novas pesquisas que contribuam para a 

gestão de suas instituições e/ou quais características e possibilidades os modelos/ferramentas 

devem possuir para que sejam capazes de orientar o processo de geração de ações de 

aperfeiçoamento em suas instituições. Outro aspecto que justifica a seleção do processo 

ProKnow-C, utilizado nos trabalhos mencionados, é o fato de apresentar um processo 

estruturado para a identificação das oportunidades, ocasionando futuras pesquisas. Sendo 

assim, esse instrumento apresenta um ‘processo estruturado completo’ para seleção e análise 

da literatura. Diferente do instrumento utilizado na pesquisa realizada por Colicchia; Strozzi 

(2012) em que inexiste a delimitação de um fragmento da literatura científica e um processo 

estruturado para identificação de oportunidades de pesquisa. Os demais estudos não 

apresentam a afiliação teórica que os orienta. Adicionalmente, a seleção é justificada pelo 

reconhecimento científico aferido a esse instrumento em suas duas primeiras etapas (seleção 

do Portfólio Bibliográfico e análise bibliométrica), conforme se pode observar nos estudos de 

Bortoluzzi et al. (2011a); Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012); Waiczyk e Ensslin (2013); 

Ensslin, Ensslin e Pinto (2013); Ensslin et al. (2014) e Silva et al. (2014). Devido à seleção 

desse instrumento, esta pesquisa passa a adotar a terminologia por ele sugerida para análise 

sistemática, qual seja: análise sistêmica. 
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3 METODOLOGIA 

3.1 Enquadramento Metodológico 

 

Quanto ao objeto, esta pesquisa enquadra-se como exploratória, pois explora um 

fragmento da literatura (Gestão de Universidades Públicas sob a Perspectiva da Avaliação de 

Desempenho) pouco pesquisado. No que se refere à coleta de dados, o objetivo deste estudo 

faz uso de dados secundários, uma vez que os artigos científicos estão disponíveis, on-line, 

nas bases e anais dos eventos selecionados (RICHARDSON, 1999). 

Classifica-se como qualitativa (RICHARDSON, 1999), quanto à abordagem do 

problema (Quais as oportunidades para pesquisas sobre o tema da gestão de universidades 

públicas sob a perspectiva de seu desempenho?), por respondê-lo, por meio da realização da 

análise sistêmica (sistemática) da literatura, procedendo uma análise do conteúdo dos artigos 

do Portfólio Bibliográfico, segundo uma visão pré-estabelecida (afiliação teórica de Avaliação 

de Desempenho proposta por Ensslin et al., 2010). 

Quanto aos procedimentos técnicos, esta pesquisa fez uso da pesquisa bibliográfica e 

da pesquisa-ação (RICHARDSON, 1999): é bibliográfica, pois envolve a análise de artigos 

publicados; e é pesquisa-ação, pois os pesquisadores interagem com os resultados durante 

toda a operacionalização do instrumento ‒ a seleção do PB é resultado das várias escolhas 

(delimitações) que os pesquisadores fizeram durante a sequência do processo estruturado; a 

interação também ocorre na análise sistêmica, quando os pesquisadores geram evidências 

sobre as oportunidades de pesquisa com base no cotejamento da afiliação selecionada com os 

artigos do PB para o fragmento da literatura investigada. 

 

3.2 Knowledge Development Process – Construtivist (Proknow-C) 

 

A formação do Portfólio Bibliográfico, com artigos relacionados ao fragmento da 

literatura relativo ao tema Avaliação de Desempenho na Gestão de Universidade Pública, e a 

análise sistêmica desses artigos serão realizadas mediante o desenvolvimento das etapas 

sequenciais do instrumento Knowledge Development Process–Constructivist (ProKnow-C). 

O ProKnow-C é composto por quatro etapas: (i) seleção do Portfólio Bibliográfico 

(PB) de artigos sobre o tema da pesquisa; (ii) análise bibliométrica do PB; (iii) análise 

sistêmica do PB; e (iv) identificação de um pergunta de pesquisa e de objetivo(s) para futuras 

pesquisas (SILVA et al., 2014; ENSSLIN, ENSSLIN, PINTO, 2013; LACERDA, ENSSLIN, 

ENSSLIN, 2012; ROSA et al., 2012; TASCA et al., 2010). A Figura 1 apresenta a visão 

resumida das quatro etapas do ProKnow-C. 
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Figura 1: ProKnow-C e suas etapas 

Seleção
Portfólio Bibliográfico

Portfólio Bibliográfico
do assunto 
da pesquisa

± 20 artigos

Bibliometria

Análise Sistêmica

Pergunta da 
Pesquisa

Objetivos

Mais destacados:
Artigos;
Autores;
Periódicos;

Palavras-Chave.

Conteúdos:
Fronteira de conhecimento;
Passíveis de melhoria.

Pesquisador
deseja conhecer
“estado da arte”

de um
Tema.

Pesquisador
conhece

“estado da arte”

do
Tema.

 
Fonte: Extraído de Ensslin, Ensslin, Pinto (2013, p.334) a partir de Tasca et al. (2010) e Ensslin et al. (2010). 

 

O desenvolvimento da primeira etapa visa identificar, na literatura, as publicações 

científicas referentes ao tema/fragmento delimitado pelo pesquisador. Essa etapa é composta 

por três subetapas sequenciais: (i) seleção do banco de artigos bruto; (ii) filtragem do banco 

de artigos; e (iii) realização do  teste de representatividade do Portfólio Bibliográfico (PB) 

(ENSSLIN et al., 2014; LACERDA, ENSSLIN, ENSSLIN, 2012; ROSA et al., 2011). Para 

avanço do processo, em cada uma dessas subetapas, o pesquisador necessita fazer escolhas. O 

resultado disso culmina com a seleção do PB que, no contexto do instrumento Proknow-C, é 

definido como um conjunto restrito de artigos, científicos e relevantes, que representa um 

fragmento da literatura que o pesquisadortem interesse de investigar (AZEVEDO et al., 2013; 

LACERDA, ENSSLIN, ENSSLIN, 2012). 

A etapa seguinte consiste na realização da análise bibliométrica dos artigos do 

Portfólio Bibliográfico, que busca identificar as caraterísticas das publicações da área de 

conhecimento em investigação, a fim de construir conhecimento no pesquisador (no momento 

do desenvolvimento da pesquisa e, posteriormente, aos membros da comunidade científica 

dessa área) para que saibam onde buscar novas informações sobre o tema e sobre quem 

publica ou onde publicar. A análise bibliométrica no contexto do instrumento ProKnow-C é 

uma atividade de contagem de ocorrência de determinada variável (característica) nas 

publicações do PB (ENSSLIN et al., 2014; ENSSLIN, ENSSLIN, PACHECO, 2012; 

LACERDA, ENSSLIN, ENSSLIN, 2012; ROSA et al., 2011, 2012). 

A etapa referente à análise sistêmica visa fornecer subsídios para a contribuição ao 

fragmento da literatura pesquisado por meio da análise crítica do PB selecionado, informada 

pela afiliação teórica adotada, em termos da evidenciação das lacunas e oportunidades de 

pesquisas. A análise sistêmica, no contexto do instrumento ProKnow-C, é uma atividade 

reflexiva em que o pesquisador, com base na adoção de uma afiliação teórica e de suas 

propriedades, analisa a presença, ou não, dessas propriedades nos artigos do PB (SILVA et 

al., 2014; MARAFON et al., 2012). Nessa etapa, dada a atividade reflexiva, a geração de 

conhecimento no pesquisador configura-se como um resultado natural. Essa geração de 

conhecimento à comunidade científica é decorrente das informações tangíveis oferecidas pela 
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publicação sobre o estágio do fragmento da literatura em estudo e da sinalização de 

oportunidades para continuidade de investigações nessa área. 

Finalmente, após o desenvolvimento dessas três etapas, o pesquisador gera 

conhecimento suficiente sobre o fragmento da literatura/realidade que pretende investigar, 

sendo então, capaz de identificar ‘onde’ e ‘como’ pretende intervir cientificamente e justificar 

tal escolha de forma fundamentada. O resultado dessa etapa consiste na evidenciação da 

pergunta de pesquisa e no objetivo que orientará seu futuro trabalho investigativo. 

Sendo, assim, em linhas gerais, o Proknow-C, concebido por Ensslin e Ensslin (2007) 

e aperfeiçoado pelos integrantes do LabMCDA, é informado por uma perspectiva dinâmica e 

construtivista que visa, por meio de processo estruturado (o pesquisador é o agente principal e 

por meio de suas reflexões e escolhas/interações, demandadas pelo processo, faz com que este 

continue, ou retorne em função do conhecimento gerado, até que resultados tangíveis sejam 

alcançados), gerar conhecimento. Para o pesquisador o conhecimento é construído durante o 

desenvolvimento do processo que lhe permite formular nova(s) pergunta(s) de pesquisa 

científica para futuro(s) trabalho(s). Como se pode aferir com o estudo de Rosa, Ensslin e 

Ensslin (2009) que investigaram o tema Avaliação Ambiental sob a perspectiva da Avaliação 

de Desempenho realizando uma análise da literatura; a partir dos resultados perceberam a 

necessidade de uma análise das oportunidades de pesquisas sobre gestão organizacional 

interna, que resultou na publicação de Rosa et al. (2011). A partir do conhecimento gerado, 

em 2012, evoluem aquele estudo para cobrir uma lacuna na literatura referente às práticas 

atuais de gestão de divulgação ambiental em ambientes organizacionais e constroem um 

modelo de avaliação para apoiar a divulgação dessas informações.Outro alcance do propósito 

do instrumento de gerar conhecimento é constatado na evolução dos trabalhos de Lacerda. Em 

2012, Lacerda, Ensslin e Ensslin investigam as características das publicações sobre o tema 

Avaliação de Desempenho no contexto do apoio à estratégia organizacional. Do 

conhecimento gerado, constataram que dynamics capabilities seriam recursos interessantes de 

serem explorados na gestão estratégica. Assim, em 2014, complementam o estudo a partir da 

construção de um modelo de Avaliação de Desempenho para gerenciar as dynamics 

capabilities de uma organização. Para os leitores do material publicado o conhecimento é 

construído mediante a leitura da publicação que evidencia: as pesquisas que abordam o tema, 

os agentes de destaque, tais como, quem é/são o(s) pesquisador(es) com trajetória nessa área 

de conhecimento, quais são os periódicos que têm devotado espaço para publicação desse 

assunto; quais são as ferramentas/abordagens utilizadas nessa área de conhecimento; quais são 

as terminologias mais utilizadas nesse fragmento da literatura; o estágio atual da pesquisa, em 

termos de lacunas e oportunidades de futuras pesquisas, segundo as propriedades da afiliação 

teórica selecionada. 

Informações sobre a origem do Proknow-C podem ser encontradas nos trabalhos de 

Ensslin et al., 2014; Waiczyk e Ensslin (2013); Ensslin, Ensslin e Pinto (2013) e Marafon et 

al. (2012). 

Cumpre esclarecer que este artigo não irá realizar a segunda etapa do processo (análise 

bibliométrica dos artigos do Portfólio Bibliográfico). 

 

3.3 Procedimentos para Coleta e Análise dos Dados 

 

A seleção dos artigos que compõem o Portfólio Bibliográfico (PB) envolveu a 

formação de um banco de artigos bruto e sua filtragem quanto ao alinhamento ao tema desta 

pesquisa. Quanto à seleção desse banco (artigos bruto), foi necessária a definição de eixos de 

pesquisa, palavras-chave, combinações de palavras-chave para realizar a busca nas bases de 
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dados escolhidas que foram consultadas. Em seguida, fez-se a pesquisa de artigos nas bases 

de dados com as palavras-chave escolhidas.  

Com o banco de artigos bruto selecionado, passou-se ao desenvolvimento da subetapa 

filtragem do banco de artigos, que consistiu, inicialmente, na eliminação dos artigos 

duplicados (filtragem quanto à redundância) para, em seguida, proceder-se à filtragem quanto 

ao alinhamento pela leitura dos títulos. O passo seguinte consistiu na identificação do 

reconhecimento científico dos artigos, que foi aferido pela quantidade de citações de cada 

artigo em outros trabalhos científicos. Com a finalidade de padronizar o processo, buscou-se o 

número de citações de cada artigo no Google Acadêmico para seleção do PB. Na sequência, 

os resumos desses artigos com reconhecimento científico foram lidos a fim de verificar o 

potencial de contribuição para o tema. 

Devido ao fato de artigos publicados recentemente não terem ainda sido citados ou 

possuírem poucas citações, o Proknow-C conduz, nessa etapa, à leitura dos artigos recentes ‒ 

nesta pesquisa considerados aqueles publicados anteriormente a 2010 ‒ a fim de evitar a 

exclusão de artigos relevantes para a pesquisa. Na sequência, passou-se para as duas últimas 

atividades dessa subetapa: verificação da disponibilidade gratuita dos artigos em sua forma 

integral e o alinhamento do artigo por meio da leitura integral de seu conteúdo. Aqueles que, 

segundo a percepção do pesquisador, contribuíram, formaram o PB primário. 

A última subetapa para identificação e seleção do PB consistiu na realização do teste 

de representatividade do Portfólio Bibliográfico, que é a análise das referências dos artigos 

que compõem o PB primário para verificar se existe algum com reconhecimento científico 

que possa contribuir com a pesquisa. O PB primário mais o PB originário nas referências 

bibliográficas formam o PB da pesquisa, que serão objeto de análise sistêmica da literatura. 

Para efeito deste trabalho e de acordo com a proposição do ProKnow-C, a Análise 

Sistêmica é o processo científico utilizado para analisar os artigos do PB de um dado assunto 

de pesquisa a partir de uma afiliação teórica definida e explicitada por suas lentes, visando 

evidenciar os destaques e as oportunidades (carências) de conhecimento encontrados no PB 

(BORTOLUZZI et al., 2011a). Assim, antes da realização do processo de análise sistêmica, é 

necessário definir a afiliação a ser adotada e explicitar as lentes que serão utilizadas. 

Uma afiliação teórica diz respeito ao conceito/noção/filosofia/abordagem que o 

pesquisador seleciona e que passa a ser a sua visão de mundo, por meio da qual irá analisar e 

interpretar a literatura/documentos/fatos/realidade. Assim, essa afiliação teórica age como 

filtro aos olhos do pesquisador de tal forma que os dados são, por meio desses filtros, 

percebidos, ou não (MELÃO; PIDD, 2000; ENSSLIN et al., 2012; LACERDA et al., 2014). 

Cada afiliação teórica possui certas propriedades que serão averiguadas pelo pesquisador 

quando analisar os dados. Brunswik et al. (2001) denominam essas propriedades como lentes. 

Sendo assim, as lentes informam ‘o que’ e ‘como’ os dados serão interpretados e analisados. 

Com relação à afiliação teórica neste trabalho, esta será a da Avaliação de 

Desempenho (AD) proposta por Ensslin et al. (2010), em que AD é entendido como o 

processo para construir conhecimento no decisor a respeito do contexto específico que se 

propõe avaliar, a partir da percepção do próprio decisor por meio de atividades que 

identificam, organizam, mensuram ordinal e cardinalmente, integram e permitem visualizar o 

impacto das ações e seu gerenciamento. 

Essa visão evidencia os aspectos que serão considerados na análise das publicações 

selecionadas com vistas à identificação dos destaques e das oportunidades de melhoria para 

serem úteis ao apoio à gestão das universidades. Nesse contexto, a análise sistêmica deve 

analisar os artigos com base nas lentes apresentadas no Quadro 2. 

 



 

Sandra Mara IesbikValmorbida, Sandra Rolim Ensslin, Leonardo Ensslin, Vicente MateoRipoll-Feliu 
 

 

________________________________________________________________________ 

Contabilidade, Gestão e Governança - Brasília · v. 17 · n. 3 · p. 4 - 25 · set./dez. 2014 

13 

 

Quadro 2: Lentes utilizadas na Analise Sistêmica 

# Lente O que busca? 

1 Abordagem Harmoniza modelo construído (abordagem e dados) com sua aplicação? 

2 Singularidade Reconhece que o problema é único (atores, contexto)? 

3 Processo para  

Identificar 

Utiliza processo para identificar os objetivos segundo a percepção do decisor? 

1) Como o processo de identificação dos objetivos do artigo lida com os 

limites de conhecimento do gestor? 

2) Como os valores e preferências do gestor interferem na identificação dos 

objetivos? 

4 Processo para 

Mensuração 

As escalas (Descritivas, Nominais, Ordinais e Cardinais) utilizadas atendem à 

Teoria da Mensuração e suas propriedades (Mensurabilidade; Operacionalidade; 

homogeneidade; inteligibilidade; permitir distinguir o melhor e piordesempenho)? 

5 Integração 

dos objetivos  

Quando da determinação das constantes de integração como são apresentadas as 

questões ao decisor? 

6 Gestão O conhecimento gerado permite conhecer o perfil atual, sua monitoração e 

aperfeiçoamento? 

1) Permite diagnosticar (conhecer os pontos fortes e fracos) da situação atual? 

2) Disponibiliza processo para gerar ações de aperfeiçoamento? 

Fonte: Adaptado de Bortoluzzi et al. (2011a; 2014). 

A apresentação/estabelecimento do aporte teórico que orienta cada uma dessas lentes e 

subsidia a análise crítica é apresentado na introdução do resultado de cada lente/propriedade. 

Com base nas citações extraídas do texto, realizou-se a análise crítica do conteúdo dos artigos 

de acordo com a proposição da lente analisada e, em seguida, identificaram-se os destaques 

acerca do tema Avaliação de Desempenho de instituições públicas, a partir de onde foram 

elaborados apontamentos de oportunidades em que há possibilidade de contribuição em 

futuras investigações. Destaca-se a subjetividade do processo, tendo em vista que o 

julgamento do pesquisador é determinante nessa análise. O processo será desenvolvido tanto 

para as pesquisas nacionais quanto internacionais.  

 

4 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

4.1 Seleção do Portfólio Bibliográfico (PB) 

 

A seleção do PB Nacional e do Internacional está realizada conforme descrito na seção 

3.3, cujos resultados estão demonstrados no Quadro 3. 
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Quadro 3: Etapas e resultados da seleção do Portfólio Bibliográfico Nacional e Internacional 

Etapas Internacional Nacional 

Definição eixos de 

pesquisa, palavras-

chave, combinações 

de palavras-chave 

(i) evaluation, assessment, appraisal, 

measurement, performance; (ii) 

management, administration, 

governance, planning; e (iii) 

university, college, public, 

government 

Avaliação de Desempenho; Avaliação; 

Desempenho; Setor Público; Público; 

Pública; Governamental; Universidade; 

Gestão Administrativa 

Definição bases de 

dados a serem 

consultadas 

Gale Academic on File; EBSCO 

Academic Search Premier; EBSCO 

Host Emerald; Willey Interscience 

Blackwell; Duke University Press; 

Science Direct; ISI Web of 

Knowledge; Scopus; Wilson Web 

Applied Science and Technology full 

text; Wilson Web Social Science full 

text; Wilson Web Business full text 

Periódicos: (i) classificados com 

Estrato/Qualis A1 a B5, das áreas de 

Administração, Ciências Contábeis e 

Turismo e Engenharias III (Base 2010-

2012); (ii) vinculados aos programas de 

Pós-Graduação em Contabilidade; (iii) 

Revista Gestão Universitária na 

América Latina; Eventos: SIMPOI; 

AnpCont; USP; ENANPAD 

Pesquisa de artigos 

nas bases de dados 

com as PC 

Delimitação: Somente Artigos; 

Período publicação 2001 a 2012 

Delimitação: Somente Artigos; Período 

publicação 2001 a 2012 

Banco de Artigos 

Bruto 

2.321 artigos 25.374 artigos 

Filtragem quanto à 

redundância 

Exclusão de 1.403 artigos 0 artigo 

Filtragem quanto ao 

alinhamento pelo 

título 

Exclusão de 722 artigos Exclusão de 19.039 artigos 

Filtragem quanto ao 

reconhecimento 

científico 

128 artigos com 3 ou + citações - 

Reanálise – artigos 

recentes 

39 artigos - 

Filtragem quanto ao 

alinhamento pelo 

resumo 

29 artigos com resumo alinhados Exclusão de 6.306 artigos 

 

Exclusão artigos não 

disponíveis 

Exclusão de 4 artigos - 

Filtragem quanto ao 

alinhamento integral 

do artigo 

Todos alinhados Exclusão de 3 artigos 

Teste de 

representatividade 

Não acrescentou mais artigos Não acrescentou mais artigos 

Portfólio 

Bibliográfico 

25 artigos alinhados 26 artigos alinhados 

Fonte: Dados da Pesquisa. 

Com o desenvolvimento do ProKnow-C, foi possível selecionar o Portfólio 

Bibliográfico composto por 25 artigos internacionais e 26 nacionais sobre o tema Avaliação 

de Desempenho na Gestão de Universidade Pública. 

 

4.2 Análise Sistêmica da Literatura 

 

Cabe salientar que somente os artigos que propunham a construção de um modelo de 

Avaliação de Desempenho (prático) foram objetos dessa análise sistêmica, ou seja, dos 25 
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artigos selecionados na literatura internacional, 14 tiveram esse propósito. Já dos 26 artigos da 

literatura nacional, 18 construíram um modelo de Avaliação de Desempenho. 

 

4.2.1 Lente 1 Análise quanto à Abordagem 

 

A abordagem é verificada após a análise de três fatores: (i) abordagem utilizada para 

construção do modelo de AD; (ii) local onde os dados necessários para construção do modelo 

são coletados; e (iii) local onde é utilizado (aplicado) o modelo construído. 

Na construção dos modelos de avaliação, busca-se saber qual a abordagem em que o 

autor baseia a construção do modelo que, conforme Dias e Tsoukiàs (2004, p. 4), pode ser: (i) 

Normativista; ou (ii) Descritivista; ou (iii) Prescritivista; ou (iv) Construtivista. A Figura 2 

apresenta o resultado dessa análise, observado nos artigos do PB Internacional. 

Figura 2: Abordagem utilizada para construção do modelo de AD 

 
Fonte: Dados da Pesquisa. 

A abordagem Prescritivista é a preferida por 43% dos artigos internacionais, tendo 

sido utilizada nos trabalhos de Sheehan; Vaidyanathan; Kalagnanam (2009); Philbin (2011); 

Micheli; Neely (2010); Bolívar; Hernandez; Rodriguez (2010); Wu; Lin; Chang (2011); 

Tapinos; Dyson; Meadows (2005). Na literatura nacional, foi utilizada em apenas um artigo 

(6%) (VILLANUEVA; TAMAYO, 2010). 

Já a abordagem Descritivista é a preferida por 39% dos artigos que compõem a 

amostra nacional, tendo sido utilizada nos trabalhos de Jorge et al., 2009; Oliveira; Turrioni, 

2006; Peña, 2008; Brotti; Lapa, 2007; Bonacim; Araújo; Miranda, 2008; Muraro; Souza; 

Diehl, 2007; Santos, 2002. Já na amostra internacional, ela aparece em 28% dos artigos: Casu; 

Thanassoulis (2006); Reichmann; Reichmann (2010); Fernando; Cabanda (2007); Köksal; 

Nalçaci (2006); e Yang; Hsieh (2007).  

Na amostra nacional, a abordagem Normativista esteve presente em seis artigos: 

Coelho; Quintana, 2008; Quintana; Rosa; Dameda (2011); Araújo; Pereira (2011); Carmo; 

Faria; Tostes (2008); Pires; Rosa (2008); Costa; Silva (2006). Na internacional, foi utilizada 

em três artigos (HEINRICH, 2002; TAYLOR, 2007; ANDREWS; BOYNE; ENTICOTT, 

2006). 

A abordagem Construtivista, segundo Roy (1993), é a mais adequada para apoio à 

decisão, ou seja, à gestão. No entanto, na literatura internacional, nenhum artigo utilizou essa 

abordagem. Já na nacional, ela foi utilizada por apenas 22% dos artigos da amostra: 

Albuquerque (2011); Igarashi; Ensslin (2006); Longaray; Ensslin (2011); Lyrio et al.(2008). 
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Assim, a utilização dessa abordagem apresenta-se como uma oportunidade de melhoria para 

os estudos que se propuserem ao apoio à decisão. 

Quanto à coleta de dados, foi analisado o contexto onde foram coletados os dados 

(critérios) para construir o modelo. Entre as alternativas possíveis apresentam-se: (i) 

Genéricos: contextos similares, literatura (ciência), especialistas (facilitador, praticantes com 

experiência), passado histórico, outros locais; e (ii) Específicos: decisor e contexto físico. Os 

resultados encontrados estão demonstrados na Figura 3. 

Figura 3: Análise quanto à abordagem - Local da coleta de dados para construção do modelo 

 
Fonte: Dados da Pesquisa. 

Pode-se verificar, na literatura internacional, que há preocupação com a busca de 

informações em contextos específicos (decisor e contexto – 57%) para construção do modelo. 

Entretanto, na literatura nacional, percebe-se concentração na busca por critérios 

estabelecidos na literatura, na legislação e na opinião de especialistas. Pode-se verificar que 

apenas os trabalhos de Albuquerque, 2011; Igarashi; Ensslin, 2006; Longaray; Ensslin, 2011; 

Lyrio et al., 2008, consideraram o decisor na coleta de dados para a construção do modelo; os 

demais artigos deixam de respeitar seus valores e preferências, admitindo que o decisor deve 

adaptar suas necessidades ao identificado como importante por especialistas. Embora tenham 

por objetivo o apoio à decisão, comprometem a utilidade do modelo para essa finalidade.  

Analisou-se também a abordagem utilizada, comparando o local onde os dados para 

construção do modelo foram coletados e onde o modelo foi de fato utilizado (Figura 4). 
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Figura 4: Análise da aderência entre o local da coleta de dados para construção e o local de uso do modelo 

nos artigos do Portfólio Bibliográfico 

 
Fonte: Dados da Pesquisa. 

61% dos artigos nacionais (MURARO; SOUZA; DIEHL, 2007; COELHO; 

QUINTANA, 2008; ARAÚJO; PEREIRA, 2011; COSTA; SILVA, 2006; OLIVEIRA; 

TURRIONI, 2006; JORGE et al., 2009; BROTTI; LAPA, 2007; BONACIM; ARAÚJO; 

MIRANDA, 2008; SANTOS, 2002; VILLANUEVA; TAMAYO, 2010; QUINTANA; 

ROSA; DAMEDA, 2011) e 29% dos internacionais,embora tenham construído modelo para 

apoio à decisão, não se preocuparam com a particularidade de cada situação, pois coletam 

dados e aplicam o modelo em ambientes diferentes.  

Cabe salientar que os trabalhos internacionais de Andrews; Boyne; Enticott (2006) e 

Taylor (2007), embora construam um modelo, não fazem aplicação deste. A partir dessa 

análise, percebe-se esta oportunidade de contribuição: a aplicação do modelo apenas no 

contexto de onde foram extraídos os dados e para o qual foi construído o modelo de 

Avaliação de Desempenho. 

 

4.2.2 Lente 2 Singularidade 

 

Na lente relativa à singularidade, foi analisado se os autores reconhecem que o 

problema é único e, nesse contexto, se desenvolvem o modelo para a organização em análise e 

reconhecem que esse modelo somente pode ser aplicado para essa organização.  

Sob essa perspectiva, foi observado que 28% dos trabalhos nacionais 

(ALBUQUERQUE, 2011; IGARASHI; ENSSLIN, 2006; LONGARAY; ENSSLIN, 2011; 

LYRIO et al., 2008; VILLANUEVA; TAMAYO, 2010) e 50% dos internacionais 

selecionados (SHEEHAN; VAIDYANATHAN; KALAGNANAM, 2009; PHILBIN, 2011; 

TAPINOS; DYSON; MEADOWS, 2005; BOLÍVAR; HERNANDEZ; RODRIGUEZ, 2010; 

MICHELI; NEELY, 2010; KÖKSAL; NALÇACI, 2006; FERNANDO; CABANDA, 2007) 

reconhecem que o ambiente físico é único e que o modelo somente pode ser utilizado (em sua 

versão pura, sem adaptações) para a organização para a qual foi construído.  

No entanto, percebe-se que a maioria dos artigos, 50% dos artigos internacionais e 

72% dos nacionais na amostra, não reconhece que o ambiente físico é o único a utilizar o 

modelo como um framework genérico. Sendo assim, não considera a singularidade dos 

problemas enfrentados pelos decisores, ou seja, cada organização tem características 

(potencialidades e fragilidades) distintas, mesmo fazendo parte de um mesmo segmento 

setorial. Entende-se como uma oportunidade de melhoria o reconhecimento e a prática da 
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singularidade, do contexto físico e dos valores das pessoas envolvidas na gestão, tendo em 

vista que contribuem com o aperfeiçoamento do processo de AD. 

Também, foi analisado, nos artigos, se eles consideram (praticam) que o modelo de 

avaliação deve ser construído a partir das percepções do decisor (gerente da área, o agente 

responsável pelo desempenho analisado) e se evidenciam sua participação. O resultado desse 

levantamento é apresentado na Figura 5. 

Figura 5: Participação do decisor no processo de apoio à decisão dos artigos do PB 

 
Fonte: Dados da Pesquisa. 

Na literatura internacional, constatou-se que Sheehan; Vaidyanathan; Kalagnanam 

(2009); Philbin (2011); Tapinos; Dyson; Meadows (2005); Bolívar; Hernandez e Rodriguez 

(2010), embora reconheçam essa singularidade, não levam em conta o decisor na construção 

do modelo. Já na literatura nacional, os artigos de Albuquerque(2011); Igarashi; Ensslin 

(2006); Longaray; Ensslin (2011); Lyrio et al.(2008) explicitam o decisor e o tem em conta na 

construção do modelo.  

Os autores dos demais artigos reconhecem que o problema é singular, porém não 

explicitam o decisor, nem o levam em conta na construção dos modelos de avaliação. Assim, 

para esses trabalhos, apresenta-se como uma oportunidade de melhoria o reconhecimento e a 

prática da singularidade do contexto físico e dos valores das pessoas envolvidas na gestão, 

tendo em vista serem essas pessoas que respondem pelo desempenho do contexto analisado. 

 

4.2.3 Lente 3. Processo para Identificar objetivos (variáveis/critérios) 

 

Quanto ao processo para identificação dos objetivos (critérios), buscou-se conhecer 

como o artigo realiza a identificação dos critérios e se leva em conta a percepção do decisor. 

Foram subdivididas em duas sublentes: a primeira pretende conhecer como o processo de 

identificação de objetivos dos artigos lida com os limites de conhecimento do gestor; e a 

segunda pretende conhecer como os valores e preferências do gestor interferem na 

identificação de objetivos e como faz a identificação dos critérios. 

 

4.2.3.1 Lente 3.1. Reconhece os limites do conhecimento do decisor? 

 

Essa análise foi realizada pela busca de resposta à seguinte pergunta: Como o processo 

de identificação dos objetivos do artigo lida com os limites de conhecimento do 

gestor?Constatou-se que a maioria dos artigos, 86% internacionais e 78% nacionais, não 

reconhecem os limites de conhecimento do decisor, o que denota que acreditam que o decisor 
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sabe exatamente quais objetivos são importantes de serem mensurados. Assim, uma 

oportunidade de melhoria seria levar em conta a necessidade de expansão do conhecimento do 

decisor a respeito do contexto e envolvê-lo no processo de identificação dos critérios e na 

operacionalização da mensuração desses critérios, conforme realizado nos trabalhos de 

Sheehan; Vaidyanathan; Kalagnanam (2009); Philbin (2011); Albuquerque (2011); Igarashi; 

Ensslin (2006); Longaray; Ensslin (2011); Lyrio et al. (2008). 
 

4.2.3.2 Lente 3.2 Identificação dos critérios quanto aos valores e preferências do decisor 

 

Quanto ao processo de identificação dos critérios, foram analisados como os valores e 

as preferências do decisor interferem na identificação e na operacionalização dos critérios de 

Avaliação de Desempenho, conforme demonstrado na Figura 6. 

Figura 6: Artigos do Portfólio Bibliográfico que consideram os valores do decisor 

 
Fonte: Dados da Pesquisa. 

Constatou-se que, em 86% dos artigos internacionais e em 78% dos nacionais, os 

valores e preferências do decisor não são levados em consideração ao realizar a identificação 

e operacionalização dos critérios a serem mensurados no processo de Avaliação de 

Desempenho. Assim, considera-se como uma oportunidade incorporar os valores e 

preferências do gestor, o que ajudará a aperfeiçoar o processo de Avaliação de Desempenho, 

conforme já é realizado nos trabalhos de Sheehan; Vaidyanathan; Kalagnanam (2009); Philbin 

(2011), Albuquerque (2011); Igarashi; Ensslin (2006); Longaray; Ensslin (2011); Lyrio et al. 

(2008), em que os critérios são identificados pelos decisores. 

 

4.2.4 Lente 4 Mensuração 

 

Quanto à lente de mensuração, foram identificados se os autores dos artigos realizam a 

mensuração do desempenho dos objetivos identificados. Constatou-se que todos os autores 

dos artigos nacionais realizam a mensuração. Nos artigos internacionais, os que realizam são 

Wu; Lin; Chang (2011); Reichmann; Reichmann (2010); Casu; Thanassoulis (2006); Köksal; 

Nalçaci (2006); Fernando; Cabanda (2007); e Philbin (2011). 

Quanto à forma de mensuração dos critérios identificados como importantes para a 

organização, foram analisados, nos artigos, quando realizam a mensuração: (i)se essa atende 

às propriedades de operacionalização dos indicadores – mensurabilidade, operacionalidade, 
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homogeneidade, inteligibilidade– o que permite distinguir os melhores e piores desempenhos; 

e (ii) se as escalas utilizadas atendem à teoria da mensuração (BARZILAI, 1997; ROBERTS, 

1979; ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001). Observe-se que para o 

atendimento dessa última análise, quando os artigos evidenciam se a escala é ordinal, devem 

realizar somente as operações que por ela são permitidas, quais sejam: contagem, frequência, 

moda, mediana. E, quando utilizam escalas cardinais, esclarecem se são de intervalo ou de 

razão, e as operações realizadas são as permitidas em cada uma delas. Atendem à teoria da 

mensuração quando realizam com as escalas apenas as operações matemáticas e estatísticas 

compatíveis com as escalas utilizadas. 

Na literatura internacional, constatou-se que a totalidade dos artigos não atende à 

teoria da mensuração, ou não evidenciam, ou nem mesmo explicitam, as escalas utilizadas 

para mensuração dos critérios/objetivos. Já na literatura nacional, constatou-se que quatro 

artigos (ALBUQUERQUE, 2011; IGARASHI; ENSSLIN, 2006; LONGARAY; ENSSLIN, 

2011; LYRIO et al., 2008) atendem à teoria da mensuração, evidenciando as escalas para 

mensuração utilizadas e fazendo com elas apenas as operações permitidas. A utilização de 

escalas que atendam às propriedades de operacionalização e respeitem os princípios da Teoria 

da Mensuração garantem a validade do processo de Avaliação de Desempenho, por isso 

devem ser observadas quando se der a mensuração de desempenho dos objetivos. 

 

4.2.5 Lente 5 Integração 

 

Quanto à lente da integração, foram analisados se os autores dos artigos realizam 

integração das escalas e de que forma o fazem. Na literatura internacional, constatou-se que 

apenas 29% dos autores dos trabalhos realizam a integração dos critérios (REICHMANN; 

REICHMANN, 2010; CASU; THANASSOULIS, 2006; KÖKSAL; NALÇACI, 2006; 

FERNANDO; CABANDA, 2007). Já na literatura nacional, 44% dos autores dos trabalhos a 

realizam (PEÑA, 2008; OLIVEIRA; TURRIONI, 2006; JORGE et al., 2009; BROTTI; 

LAPA, 2007; ALBUQUERQUE, 2011; IGARASHI; ENSSLIN, 2006; LONGARAY; 

ENSSLIN, 2011; LYRIO et al., 2008). 

As formas possíveis de realização de integração de escalas são: descritivamente, 

graficamente, cardinalmente utilizando níveis de referência (benchmark e deficiente), ou 

cardinalmente não utilizando níveis de referência. O estabelecimento de níveis de referência 

auxilia na visualização do objetivo que está sendo avaliado, facilitandoa identificação de quais 

ações são mais atrativas e quais têm desempenho abaixo do esperado (ENSSLIN; 

MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001). No entanto, apenas os artigos de Albuquerque 

(2011); Igarashi; Ensslin (2006); Longaray; Ensslin (2011); Lyrio et al. (2008) realizam a 

integração a partir de níveis de referência. 

Dado o grande percentual de artigos, 71% e 56%, que não realizam integração entre as 

escalas, identifica-se como uma oportunidade de melhoria a realização da integração das 

escalas, estabelecendo os níveis de referências equivalentes (âncoras) para cada objetivo 

(indicador). Isso favoreceria sua fundamentação científica e legitimidade organizacional para 

apoiar o processo de gestão do desempenho. 

 

4.2.6 Lente 6 Gestão 

 

A última lente de análise utilizada refere-se ao processo de gestão. Nessa lente, foi 

analisado se o conhecimento gerado pelo sistema de Avaliação de Desempenho construído 

permite conhecer a situação atual, o monitoramento, e gerar ações de aperfeiçoamento. Ela foi 

dividida em duas sublentes: uma que se dedica ao Diagnóstico – permite diagnosticar 
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(conhecer os pontos fortes e fracos) a situação atual (status quo)–, e outra que se dedica ao 

Aperfeiçoamento – disponibilização de processo para gerar ações de aperfeiçoamento. 

 

4.2.6.1 Lente 6.1 Diagnóstico 

 

Esta lente dedica-se àidentificação e análise dos artigos que realizam o diagnóstico 

(status quo) do desempenho atual da organização. Na literatura nacional, foi possível observar 

que a totalidade dos artigos realiza diagnóstico da situação avaliada. Cumpre observar que, 

embora as publicações nacionais busquem evidenciar o status quo do contexto avaliado, 57% 

dessas não se preocupam em explicitar os pontos fracos e fortes de seu desempenho: esta 

lacuna apresenta-se como uma oportunidade de melhoria. Já na literatura internacional, 

constatou-se que, em 43% dos artigos, é possível diagnosticar a situação atual, como é o caso 

de artigos de Sheehan; Vaidyanathan; Kalagnanam (2009); Philbin (2011); Tapinos; Dyson; 

Meadows (2005); Bolívar; Hernandez; Rodriguez (2010); Wu; Lin; Chang (2011); e Micheli; 

Neely (2010). 

Destaca-se que a grande maioria dos artigos (100% internacional e 78% nacional) 

realiza esse diagnóstico de forma descritiva. A apresentação desse diagnóstico para além da 

forma textual apresenta-se como uma oportunidade de melhoria, uma vez que sua 

evidenciação, por exemplo, de forma gráfica e numérica– como realizado nos trabalhos de 

Albuquerque (2011); Igarashi; Ensslin (2006); Longaray; Ensslin (2011); Lyrio et al. (2008) - 

facilita o processo de comunicação entre os stakeholders e de visualização das consequências 

das ações a serem implementadas. 

 

4.2.6.2 Lente 6.2 Aperfeiçoamento 

 

Quanto à lente dedicada às ações de aperfeiçoamento da gestão, foram analisados nos 

artigos se estes se preocupam com gerar ações de aperfeiçoamento; independente de 

apresentarem, ou não, (i) um processo para identificação dessas ações e (ii) uma 

hierarquização das ações sugeridas. 

Em ambos os contextos, a grande maioria dos autores dos artigos não recomendam 

ações de aperfeiçoamento. No âmbito internacional, apenas 21% dos autores dos artigos 

(TAPINOS; DYSON; MEADOWS, 2005, PHILBIN, 2011, WU; LIN; CHANG, 2011) 

recomendam ações de aperfeiçoamento, mas o fazem sem um processo que hierarquize as 

ações necessárias para aperfeiçoamento. No nacional, a quantidade de autores de artigos que 

recomendam ações de aperfeiçoamento é similar ao internacional, ou seja, 22%. Entre os que 

recomendam ações de aperfeiçoamento estão Albuquerque (2011); Igarashi; Ensslin (2006); 

Longaray; Ensslin (2011); Lyrio et al. (2008), e o fazem a partir de um processo que 

hierarquiza as ações necessárias para aperfeiçoamento. Sendo assim, percebe-se que uma 

oportunidade de contribuição nos demais artigos é a incorporação de ações de 

aperfeiçoamento, com hierarquização das ações necessárias, valorizando o processo de 

Avaliação de Desempenho, tendo em vista que fornece embasamento para o decisor, 

demonstrando de que forma deveria atuar para melhorar o desempenho do contexto avaliado. 

Conclui-se que, a incorporação de ações de aperfeiçoamento com hierarquização das 

ações necessárias valoriza o processo de Avaliação de Desempenho, tendo em vista que 

fornece embasamento para o decisor, demonstrando de que forma deveria atuar para melhorar 

o desempenho do contexto avaliado. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Diante dos desafios que se apresentam às universidades públicas nos últimos anos –

ampliação do número de vagas ofertadas, sem correspondente destinação de recursos 

orçamentários, humanos e de estrutura; aumento da autonomia; necessidade de 

internacionalização do ensino; e exigência da sociedade por mais transparência, com a 

manutenção da qualidade dos serviços prestados – os gestores passaram a buscar melhoria em 

suas formas de gestão. Na área de gestão, a vertente da Avaliação de Desempenho configura-

se como uma ferramenta que oferece informação para subsidiar tal atividade. Entretanto, a 

literatura aponta ausência de estudos nesse tema.  

Assim, a presente pesquisa instalou-se na intersecção dessas duas áreas de 

conhecimento: Gestão de Universidades e Avaliação de Desempenho, com vistas a analisar as 

publicações quanto a suas contribuições científicas ao tema Gestão de Universidade Pública 

Analisada sob a Perspectiva da Avaliação de Desempenho, durante o período de 2001 a 2012. 

Por meio do instrumento selecionado (ProKnow-C), foi possível a seleção de um 

Portfólio Bibliográfico (PB) representativo desse fragmento da literatura, composto por 51 

artigos, sendo 25 nacionais e 26 internacionais. Na sequência, quando da realização da análise 

sistêmica desse PB, fez-se necessário estabelecer uma afiliação teórica e identificar as 

propriedades/lentes que seriam averiguadas pelos pesquisadores ao analisarem os dados do 

PB. A afiliação teórica selecionada para Avaliação de Desempenho foi a proposta por Ensslin 

et al.(2010) que pressupõem a existência de um modelo de desempenho; sendo assim, foram 

objeto da análise sistêmica 14 artigos do PB internacional e 18 artigos do PB nacional. 

A partir das seis lentes que informaram a análise sistêmica, analisou-se o conteúdo dos 

artigos do PB onde foi possível identificar lacunas na literatura sobre gestão de universidade 

pública na perspectiva da Avaliação de Desempenho, configurando-se assim como 

oportunidades para futuras pesquisas. Em linhas gerais, essas lacunas identificam a 

necessidade de construção de um modelo de Avaliação de Desempenho que (i) considere as 

especificidades ad hoc da instituição de ensino superior sendo singular e levando em 

consideração os limites de conhecimento, valores e percepções de seus gestores; (ii) atenda à 

teoria da mensuração em seus indicadores de desempenho (escalas ordinais e cardinais); (iii) 

realize a integração dos indicadores de tal forma a poder gerar a avaliação global 

representativa de seu desempenho; e (iv) explicite como gerar ações de aperfeiçoamento para 

o status quo identificado. 

Na intenção de colaborar com a identificação de uma proposta de futura pesquisa, 

formulou-se o seguinte problema: Como construir um modelo de Avaliação de Desempenho 

para a universidade pública XX, considerando suas especificidades ad hoc, atendendo às 

propriedades da teoria da mensuração, realizando a integração dos diversos indicadores de 

desempenho (escalas), e sendo capaz de evidenciar o diagnóstico do status quo em forma 

gráfica/numérica e o processo para gerar ações de aperfeiçoamento? 

Diante do apresentado, argumenta-se que a análise sistêmica desenvolvida nesta 

pesquisa atendeu a seu objetivo, uma vez que procedeu à avaliação crítica dos artigos do PB 

selecionados mediante um processo estruturado científico, a partir das lentes selecionadas e 

identificou lacunas na pesquisa atual para evidenciar oportunidades para investigação futura, 

fornecendo, assim, subsídio para contribuição nessa área de conhecimento (MAZZI, 2011; 

GU; LAGO, 2009). 

Com relação ao instrumento selecionado que orientou o alcance do objetivo desta 

investigação (Proknow-C) –, os pesquisadores defendem seu uso, especialmente (i) por ser 

concebido com um processo estruturado completo para seleção e análise da literatura; e (ii) 

por sua perspectiva dinâmica e reflexiva que leva o usuário à construção de conhecimento, 
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dando-lhe condições de argumentar e comprovar a escolha dos aportes teórico-metodológicos 

de suas futuras pesquisas. 

Entende-se que foi possível, com este trabalho, fornecer ao pesquisador conhecimento 

necessário para iniciar uma pesquisa sobre o fragmento da literatura referente à Gestão de 

Universidade Pública analisada sob a perspectiva da Avaliação de Desempenho, uma vez que, 

lacunas foram apontadas e que se configuram como pesquisas com potencial contribuição 

para essa área de conhecimento. 

Como conclusão, o estudo evidenciou que a área de conhecimento de gestão de 

universidades públicassob a perspectiva de seu desempenho configura-se como um campo a 

ser explorado. 

Dentre as limitações da pesquisa, cita-sea restrição pelo limite temporal dos artigos 

publicados entre 2001 e 2012. Portanto, recomenda-se para futuras pesquisasa ampliação do 

horizonte temporal incluindo os anos de 2013 e 2014 e a construção de um modelo para 

avaliar o desempenho de uma universidade pública, informado pelas seis lentes da afiliação 

teórica de Avaliação de Desempenho selecionada e apoiar sua gestão. 
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