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RESUMO

Este estudo objetivou analisar os indicadores utilizados na literatura para avaliar a gestdo
universitaria. As publicaces cientificas nacionais e internacionais foram selecionadas por
meio do ProKnow-C, no periodo de 1987 a 2015, e identificou-se a existéncia de 24 artigos
(11 nacionais e 13 internacionais), que abordavam a gestdo universitaria, utilizando
indicadores de desempenho. Trata-se de um estudo descritivo, com abordagem qualitativa. Os
resultados apontam: (i) um total de 354 indicadores (80% na literatura internacional),
agrupados em quatro dimens@es; (ii) 83% mensuram aspectos ndo financeiros; (iii) a
dimensdo Gestdo concentra 42% dos indicadores predominando aspectos financeiros; (iv) a
dimensdo Ensino concentra 33% dos indicadores, sendo a maioria dos aspectos néo
financeiros; (v) a dimensdo Extensdo é representada por poucos indicadores, especialmente na
literatura nacional; (vi) a maioria dos indicadores da Pesquisa envolve a mensuragdo da
divulgacdo da pesquisa; €, (vii) ha caréncia de indicadores que acompanhem a materializagdo
das estratégias organizacionais e que deem conta de julgar o alcance das metas estabelecidas
pelas universidades.

Palavras-chave: Gestdo Universitaria. Indicadores. Revisdo da Literatura. ProKnow-C.
Universidade.
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ABSTRACT

This study aimed to analyze the indicators used in the literature to evaluate the university
management. National and international scientific publications were selected through
ProKnow-C, in the period 1987-2015, and identified the existence of 24 articles (11 national
and 13 international), which addressed the university management using performance
indicators. This is a descriptive study with a qualitative approach. The results show: (i) a total
of 354 indicators (80% in the literature), grouped into four dimensions; (ii) 83% measure non-
financial aspects; (iii) management accounts for 42% of the indicators predominating
financial aspects; (iv) teaching concentrates 33% of the indicators, with most of the non-
financial aspects; (v) the extension dimension is represented by a few indicators, especially in
the national literature; (vi) most indicators of research involves measuring the dissemination
of research; and (vii) there is a lack of indicators to monitor the realization of organizational
strategies and that give account to judge the achievement of the goals set by universities.
Keywords: University Management. Indicators. Literature revision. ProKnow-C. University.

RESUMEN

Este estudio tuvo como objetivo analizar los indicadores utilizados en la literatura para
evaluar la gestion de las universidades. Publicaciones cientificas nacionales e internacionales
fueron seleccionados a través ProKnow-C, en el periodo de 1987 a 2015, e identificaron la
existencia de 24 articulos (11 nacionales y 13 internacionales), que se dirigio a la gestion
universitaria a través de indicadores de desempefio. Se trata de un estudio descriptivo con un
enfoque cualitativo. Los resultados muestran: (i) un total de 354 indicadores (80% en la
literatura), agrupados en cuatro dimensiones; (ii) 83% miden aspectos no financieros; (iii) la
dimensidn del gestion 42% de los indicadores que predominan los aspectos financieros; (iv) la
ensefianza se concentra el 33% de los indicadores, con la mayoria de los aspectos no
financieros; (v) la dimension de extension estd representada por un par de indicadores,
especialmente en la literatura nacional; (vi) la mayoria de los indicadores de la investigacion
consiste en la medicion de la difusion de la investigacion; y (vii) hay una falta de indicadores
para supervisar la realizacion de las estrategias de organizacion y que dan cuenta de juzgar el
logro de los objetivos establecidos por las universidades.

Palabras clave: La gestion universitaria. Indicadores. Revision de la Literatura. ProKnow-C.
Universidad.

1 INTRODUCAO necessidades e pressdes sociais, portadoras
de identidade prépria e preocupadas nao

As universidades assumem, cada vez
somente com lucros ou resultados, mas

mais, papel fundamental no desempenho com a geracio e transmissio de
conhecimento (CARBONE, 1995; CHEN;
YANG; SHIAU, 2006; MITCHELL;
RYDER, 2013).

A geragdo e a transmissdo de

econdmico e social do Pais (SURYADI,
2007; MAGALHAES et al., 2010; PAIVA
et al., 2014; ASIF; SEARCY, 2014), que é
transmitir conhecimento, formando
cidaddos que possam contribuir para o

conhecimento sdo materializadas na oferta

bem-estar e o progresso da sociedade. As ) .
Preg de ensino de qualidade e no

universidades séo produto das
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desenvolvimento de pesquisas cientificas
que busquem respostas aos desafios e
problemas sociais, econémicos, politicos e
culturais da sociedade em que a
universidade esta inserida (MARRA,
MELO, 2005; MITCHELL; RYDER,
2013). Nessa perspectiva, as atividades de
ensino, pesquisa e extensdo sdo
indissociaveis nas universidades
(BASTOS, 1987; CARBONE, 1995;
UMASHANKAR; DUTTA, 2007; LIMA
etal., 2009; PALACIOS, 2014).

As  universidades devem  ser
entendidas como organizacdes complexas,
por manterem multiplas e simultaneas
relagbes com o ambiente interno e o
externo e envolverem diferentes e
conflitantes pontos de vista (BASTOS,
1987; LEITAO, 1987; GUTIERREZ,
1993; CARBONE, 1995; MARCELINO,
2002; GOMES et al, 2002;
ALPERSTEDT; MARTIGNAGO;
FIATES, 2006; UMASHANKAR;
DUTTA, 2007, REBELO, 2008;
MAGALHAES et al., 2010; FERREIRA et
al., 2010; PAIVA et al., 2014; ASIF;
SEARCY, 2014; HLADCHENKO, 2015).

Além de serem organizagdes
complexas, as universidades, muitas vezes,
ttm  seus  objetivos institucionais
estabelecidos de forma vaga e intangivel, o
que dificulta a definicdo de metas

operacionais que consigam responder

satisfatoriamente as demandas que Ihe séo
impostas (ANDRADE, 2006; ASIF;
SEARCY, 2014; PAIVA et al., 2014).
Adicionalmente, nos ultimos anos, as
universidades tém sido submetidas a varios
desafios, centrados, especialmente, no
atendimento da exigéncia por mais
transparéncia na gestéo; na manutengéo da
qualidade de ensino e da pesquisa; na
ampliacdo da oferta de vagas, sem
destinacdo proporcional de estrutura
académica e de pessoal; e na reducdo
orcamentaria  (MARCELINO, 2002;
ANDRADE FILHO; MACHADO DA
SILVA, 2003; VIEIRA; VIEIRA, 2003;
SILVA, MORGAN; COSTA, 2004,
MARRA, MELO, 2005;
PAPENHAUSEN; EINSTEIN, 2006;
UMASHANKAR,; DUTTA, 2007,
MAGALHAES et al., 2010; VENTURINI
et al., 2010; PIRES; ROSA,; SILVA, 2010;
MAINARDES; MIRANDA; CORREIA,
2011; PAIVA et al, 2014; ASIF;
SEARCY, 2014; VALMORBIDA et al.,
2014). Esses desafios tém levado as
universidades a repensarem sua forma de
gestdo a fim de tornarem-se mais
competitivas em longo prazo
(UMASHANKAR; DUTTA, 2007;
SURYADI, 2007; CHEN; WANG,;
YANG, 2009; LIMA et al., 2009; PIRES;
ROSA; SILVA, 2010; MAGALHAES et
al., 2010; PINGLE; NATASHAA, 2011;
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MEYER JUNIOR; PASCUCCI,
MANGOLIN, 2012; PAIVA et al., 2014;
ASIF; SEARCY, 2014; HLADCHENKO,
2015).

Nesse contexto, para superagao
desses desafios, a literatura aponta como
oportunidade a atividade de gestdo
universitaria, por meio da definicdo de
objetivos, do  estabelecimento  de
prioridades, do uso adequado de recursos
e, em especial, da materializacdo das
estratégias que permitam alcancar o
desempenho desejado (SURYADI, 2007,
CHEN; WANG; YANG, 2009; AZMA,
2010; MEYER JUNIOR, PASCUCCI;
MANGOLIN, 2012; ASIF; RAOUF;
SEARCY, 2013; ASIF;, SEARCY, 2014,
HLADCHENKO, 2015). Essa demanda
impulsiona os gestores a adotarem praticas
gerenciais, para tomada de decisGes e
acbes (MARRA; MELO, 2005), e a
buscarem melhorias em suas formas de
gestdio (MARCELINO, 2002; VIEIRA,
VIEIRA, 2003; SILVA; MORGAN;
COSTA, 2004; MARRA; MELLO, 2005;
CHEN,; WANG; YANG, 20009;
MAGALHAES et al., 2010;
VALMORBIDA et al., 2014).

Para dar conta da melhoria na gestéo,
a literatura tem entendido ser necesséario
desenvolver sistemas para Avaliacdo de
Desempenho, baseados em indicadores que
monitorem o0 alcance dos objetivos

estabelecidos pelas universidades

(LEITAO, 1987; VIEIRA; VIEIRA, 2003;
SILVA; MORGAN; COSTA, 2004,
SURYADI, 2007; CHEN; WANG,;
YANG, 2009; MAGALHAES et al., 2010;

AZMA, 2010; MAINARDES;
MIRANDA; CORREIA, 2011; MEYER
JUNIOR; PASCUCCI;  MANGOLIN,

2012; PALACIOS, 2014; PAIVA et al.,
2014). Segundo os autores, os indicadores
conseguem tornar mais tangiveis as metas
definidas pelas universidades e, por meio
deles, € possivel acompanhar o alcance
dessas metas. Assim, torna-se importante
conhecer trabalhos ja publicados para
verificar como vem sendo tratado o tema
pela comunidade cientifica.

Dessa forma, emerge a pergunta que
orienta esta pesquisa: Quais indicadores
tém sido utilizados para mensurar 0s
objetivos perseguidos pelas universidades?
Para responder a essa questao, estabeleceu-
se este objetivo para o trabalho: Identificar
e analisar os indicadores de desempenho
utilizados para a avaliacdo da gestdo
universitaria, encontrados nas literaturas
nacional e internacional. Para tal, os
autores propdem analisar as seguintes
caracteristicas: (i) os indicadores utilizados
por cada artigo; (ii) os agrupamentos por
dimensédo que os indicadores se propdem a
mensurar; (iii) se mensuram aspectos
financeiros e/ou ndo financeiros; (vi) 0s
mais frequentes por dimensdo; e, (v) as

comparagbes entre  os indicadores
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propostos pelas literaturas nacional e

internacional selecionadas.

Justifica-se a realizacdo  deste
trabalho quanto a originalidade, viabilidade
e importancia (CASTRO, 1977). No que
tange a originalidade, ndo foram
encontrados, na literatura consultada,
trabalhos que se propusessem a identificar
e analisar os indicadores utilizados na
gestdo universitaria. Percebe-se importante
pesquisar os indicadores, tendo em vista
que eles conseguem tornar tangiveis as
metas definidas pelas universidades e ainda
acompanhar o atendimento a elas. Quanto
a viabilidade, esta é aferida haja vista a
disponibilidade gratuita de materiais nas
bases de dados na internet e o tempo e
interesse dos pesquisadores em realizar a
pesquisa.

Este artigo delimita-se a
identificacdo dos artigos que discutem a
necessidade de incorporar indicadores de
desempenho na gestdo universitaria e
daqueles que utilizam indicadores para
apoiar a gestdo universitaria, publicados
nas bases de dados Spell, Scopus,
ProQuest, EBSCO, Science Direct, Wiley,
Engeering Village, Web of Science e
Emerald Insight, até 2015. Assim,
delimita-se a busca de artigos cientificos
indexados nessas bases de dados, néo
fazendo o uso de livros, teses ou outro tipo

de material cientifico.

Além desta secdo introdutoria, este
trabalho apresenta o referencial tedrico na
secdo 2; a metodologia da pesquisa, na
secdo 3; a secdo 4 destina-se a
apresentacdo e discussdo dos resultados
encontrados; a se¢do 5, a conclusdo; e, por

fim, estdo as referéncias.
2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo objetiva compilar as
ideias dos autores do  Portfdlio
Bibliografico (PB) a respeito da gestdo
universitaria e dos indicadores de

desempenho.
2.1 Gestdo universitaria

As instituicbes de ensino superior
assumem, cada vez mais, um importante
papel no desempenho  econdmico-
financeiro de uma nacdo (PAIVA et al.,
2014). Acompanhadas desse importante
papel, as universidades tém sofrido
cobrancgas por mais eficiéncia dos recursos
utilizados e pela qualidade dos servicos
prestados. Essa  situacdo leva as
universidades a adogdo de praticas
gerenciais que sustentem as decisdes que
visam ao alcance de seus objetivos
(CARBONE, 1995;
MARCELINO, 2002; VIEIRA; VIEIRA,
2003; SILVA; MORGAN; COSTA, 2004;
MARRA; MELO, 2005; CHEN; YANG;

SHIAU, 2006; SURYADI, 2007,

institucionais
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MAGALHAES et al., 2010;
VALMORBIDA et al., 2014). Sendo
assim, a literatura aponta que essas praticas
gerenciais fazem parte da atividade de
gestdo universitéria, que deve, entre outras
praticas, definir os objetivos da instituicdo
universitaria; estabelecer 0s objetivos
prioritarios para o uso adequado dos
recursos; e, por meio de acdes
corretivas/aperfeicoamento, materializar as
estratégias (SURYADI,
2007; CHEN; WANG; YANG, 2009;
AZMA, 2010; MEYER JUNIOR;
PASCUCCI; MANGOLIN, 2012; ASIF;
RAOUF; SEARCY, 2013; ASIF;
SEARCY, 2014; HLADCHENKO, 2015).

Assim, a gestdo universitaria tem

institucionais

como um de seus propositos o
estabelecimento de metas e o
desenvolvimento de estratégias que
possibilitem as universidades direcionarem
suas agbes a fim de alcancar esses
objetivos e manter a instituicdo
competitiva (MEYER; MEYER; ROCHA,
2009; ASIF; RAOUF; SEARCY, 2013).
No entanto, Marra e Melo (2005) e
Mainardes, Miranda e Correia (2011)
apontam que atualmente a gestdo das
universidades brasileiras é realizada sem
planejamento, imperando o imediatismo e
0 improviso. Argumenta-se que algumas
caracteristicas da instituicdo universitaria
podem explicar esse fato, tais como fatores

politicos, burocracia, jogo de poder,

conflitos de interesses e a propria cultura
da universidade, caracteristicas essas que
dificultam a gestao.

Nesse contexto, a Awvaliacdo de
Desempenho das universidades vem sendo
defendida como um instrumento necessario
para dar credibilidade e legitimidade a
comunidade em que estdo inseridas;
subsidiar o uso eficiente e transparente dos
recursos a sociedade; subsidiar a elevagdo
da qualificacdo institucional por meio da
promoc¢do do aperfeicoamento do ensino,
da pesquisa e da extensdo; e,
consequentemente, subsidiar a atividade de
gestdio (VENTURINI et al., 2010; ASIF,
RAOUF; SEARCY, 2013). Dentre as
metodologias apresentadas na literatura
para a Avaliacdo de Desempenho das
universidades, a maioria delas tem por base
os indicadores de desempenho (CULLEN
et al., 2003; CHEN; YANG; SHIAU,
2006; CHEN; WANG; YANG, 2009;
AZMA, 2010). Cullen et al. (2003) e Azma
(2010) argumentam que, para a
concretizacao da Avaliacdo de
Desempenho das instituicdes de ensino
superior, a questdo central reside no
reconhecimento dos principais indicadores
de desempenho. Nessa mesma linha de
pensamento, Vieira e Vieira (2003)
mencionam que a avaliacdo sO produzira
resultados que qualifiguem adequadamente
0 desempenho das universidades quando o

seu processo for da competéncia e do
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interesse das proprias instituicbes de
ensino superior. Para isso, é fundamental
que haja reflexdo sobre quais indicadores

representam seus objetivos e suas metas.
2.2 Indicadores de desempenho

A necessidade de se desenvolverem
sistemas de avaliagdo, baseados em
indicadores de desempenho, para o alcance
dos objetivos e metas estabelecidas pelas

universidades € reconhecida por varios

autores  (LEITAO, 1987;  SILVA;
MORGAN,; COSTA, 2004;
MAGALHAES et al., 2010;

MAINARDES; MIRANDA; CORREIA,
2011; MEYER JUNIOR; PASCUCCI;
MANGOLIN, 2012; MITCHELL;
RYDER, 2013; PALACIOS, 2014).
Segundo Leitdo (1987), tanto no Brasil
como no exterior, a comunidade cientifica
tem proposto a utilizagdo de indicadores
para avaliar e melhor conhecer o
desempenho das universidades e, com base
neles, poder melhor geri-las.

No entanto, considerando que (i) as
universidades  tém  seus  objetivos
institucionais estabelecidos, muitas vezes
de forma vaga e intangivel (ANDRADE,
2006; PAIVA et al., 2013;
HLADCHENKO,  2015); (i) a
complexidade e as especificidades de cada
universidade (LEITAO, 1987; BASTOS,
1987; GUTIERREZ, 1993; CARBONE,

1995; MARCELINO, 2002; GOMES et
al., 2002; ALPERSTEDT;
MARTIGNAGO; FIATES, 2006;
FERREIRA et al., 2010; MAGALHAES et
al., 2010; PAIVA et al., 2013); e, (iii) as
diferentes percep¢des e necessidades que
cada universidade possui para mensurar e
avaliar cada objetivo (AZMA, 2010), ha
dificuldade de responder as exigéncias do
ambiente externo que demandam por um
rol de indicadores-chave (ANDRADE,
2006; PAIVA et al., 2013;
HLADCHENKO, 2015). Leitdo (1987)
cita que ha, na literatura, uma diversidade
de indicadores referentes a educacao
superior, no entanto ainda existe caréncia
de indicadores para acompanhar a
materializacdo das estratégias
organizacionais.

Vieira e Vieira (2003) e Venturini et
al. (2010) argumentam que deve haver
reflexdo  sobre  quais  indicadores
possibilitam a traducdo das estratégias em
objetivos e metas a serem perseguidos
pelas universidades e, assim, poderem
alcancar o desempenho desejado. Contudo,
Meyer Junior, Pascucci e Mangolin (2012)
argumentam que esse é um aspecto critico
da gestdo universitaria. Mitchell e Ryder
(2013) e Asif e Searcy (2014) apontam
ainda que os indicadores devem ser
desenvolvidos, implementados e usados de

modo que sejam adequados ao contexto
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Unico em que a instituicdo se encontra,
pois o0s indicadores podem variar de
instituicdo para instituicdo. Dado que os
recursos organizacionais sdo limitados e
existem numerosos indicadores possiveis, é
necessario priorizar o estabelecimento dos
indicadores de acordo com as necessidades
da instituicdo (ASIF; SEARCY, 2014).
Sendo assim, cada universidade, por
possuir alvos estratégicos especificos, deve
identificar/construir indicadores de
desempenho em ndmero e natureza que
deem conta de alcancd-los (CHEN;
YANG; SHIAU, 2006; CHEN; WANG,;
YANG, 2009).

Como palavra final, a gestdo, por
meio do wuso de indicadores de
desempenho, possibilita a melhoria do
desempenho interno (acompanhando o
desempenho das atividades de pesquisa,
ensino, extensdo, gestdo operacional e
financeira e comunicacdo interna) e do
externo (atendendo & demanda por
transparéncia, preocupando-se com a
comunicacdo externa, dando publicidade as
prestacOes de contas e de informacgfes aos
diversos stakeholders) (ASIF; SEARCY,
2014). Ainda, incentivam e subsidiam os
gestores universitarios a aperfeicoar o0s
desempenhos desalinhado/inadequados e,
assim, promover a competitividade da
universidade (CHEN; WANG; YANG,
2009).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta secdo tem por objetivo
apresentar a metodologia utilizada para o
desenvolvimento da presente investigacdo,
sendo subdividida em: (i) enquadramento
metodoldgico;  (ii)  instrumento  de
intervencdo: Knowledge Development
Process-Constructivist (ProKnow-C); e
(iif) procedimentos para coleta e analise

dos dados.
3.1 Enquadramento metodologico

Este artigo, por ter a finalidade de
identificar, nas publicacGes cientificas
nacionais e internacionais, e analisar 0s
indicadores de desempenho utilizados para
a avaliacdo da gestdo de universidades,
caracteriza-se como um estudo descritivo
(RICHARDSON, 1999). Esse aspecto
descritivo é justificado quando da
observacdo e evidenciacdo das seguintes
caracteristicas: (i) os agrupamentos por
dimensdo que os indicadores se propdem a
mensurar; (iii) se mensuram aspectos
financeiros e/ou ndo financeiros; (vi) 0s
mais frequentes por dimenséo; e, (V)
comparacdo entre os indicadores propostos
pelas literaturas nacional e internacional
selecionadas.

Para andlise dos indicadores, serdo
realizadas apenas operacgdes de contagem e
frequéncia de ocorréncia; assim, este

trabalho ndo fard uso de ferramental
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estatistico. Esta pesquisa tera apenas
abordagem qualitativa (RICHARDSON,
1999), ou seja, os resultados da analise
serdo desenvolvidos sob a perspectiva da
abordagem qualitativa da interpretacdo do
significado entendido pelos pesquisadores
deste estudo. Como os dados sdo coletados
nos artigos que compdem o Portfélio
Bibliogréfico (PB) nacional e
internacional, esta investigacdo faz uso de
(RICHARDSON,

1999). Para selecdo do PB, utiliza-se como

dados  secundarios

instrumento de intervencdo o Knowledge
Development Process-Constructivist
(ProKnow-C), devido ao seu procedimento
estruturado e orientativo do passo a passo
de como selecionar as publicacOes
cientificas representativas que respondem
pelo fragmento da literatura a ser

analisado.
3.2 Instrumento de intervencao

Para a selecdo das publicacbes
cientificas a serem analisadas, com o
proposito de geracdo de conhecimento e
informagdes a respeito dos indicadores
utilizados na Gestdo de Universidades,
utilizou-se  como instrumento  de
intervencdo o Knowledge Development
(ProKnow-C),

Laboratorio  de

Process-Constructivist
desenvolvido  pelo
Metodologias Multicritério de Apoio a
Decisdo (LabMCDA), da Universidade

Federal de Santa Catarina (UFSC), e ja
utilizado em outras publicacdes cientificas
que investigam contextos diferentes deste
(ENSSLIN; ENSSLIN; PINTO, 2013;
WAICZYK; ENSSLIN, 2013; ENSSLIN
et al, 2014, DUTRA et al, 2015;
VALMORBIDA; CARDOSO; ENSSLIN,
2015; CARDOSO; ENSSLIN; DIAS,
2016).

O ProKnow-C tem como principal
objetivo prover conhecimento sobre um
fragmento da literatura cientifica. Para
atingir seu objetivo o instrumento conduz o
pesquisador (i) a selecionar um Portfdlio
Bibliografico (PB) de artigos cientificos e
relevantes que respondem pelo tema de
pesquisa; (ii) a realizar a investigacdo e
analise de algumas caracteristicas desse
PB, que o processo denomina por analise
bibliométrica do PB; (iii) a refletir
criticamente sobre a posicdo dos estudos
com base na afiliacdo tedrica estabelecida
pelo pesquisador, que o processo denomina
por andlise sistémica; e (iv) a apontar as
lacunas e oportunidades de futuras
pesquisas, com base no conhecimento
gerado nas duas etapas anteriores. Todas as
etapas demandam a participacdo ativa do
pesquisador para sua realizagcdo. Dessa
forma, o0 processo construtivista ocorre e
evolui baseado nos interesses e nas
delimitacGes
pesquisador (ENSSLIN et al., 2014b,

estabelecidas pelo
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SILVA et al., 2014; VALMORBIDA;
CARDOSO; ENSSLIN, 2015; DUTRA et

al.,, 2015). Assim, constata-se que o0

processo € composto por quatro etapas,

conforme a Figura 1 evidencia.

Figura 1 - Etapas do Knowledge Development Process-Constructivist

Pesquisador conhece os agentes
de destaque do fragmento da
literatura relativo ao tema

Bibliometria

=
Pergunta de
Pesquisa
Selecio Portfélio
Bibliogrifico D
. % N Portfolio Bibliografico do
Pesquisador /\ > ﬁagme'n.tc da literatura Pesquisador
deseja conhecer relativo ao tema nh
as pesquisas '" '" ﬁra;:lenet:)e da
. A IHOW-
cientificas que — — literatura relativo
representam o Anilise Sistémica Objetivos 20 tema
fragmento da =
literatura relativo
ao tema —

Pesquisador conhece as bases
teérico-metodologicas, as lacunas
e oportunidades de pesquisa do
fragmento da literatura relativo ao

Fonte: Extraido de VValmorbida et al. (2016, p.12).

Para alcancar o objetivo proposto
nesta investigacdo, apenas a primeira etapa
do ProKnow-C se faz necessaria. Assim,
os artigos do PB selecionados na primeira
etapa — Selecdo do Portfélio Bibliografico
— sdo0 o0s materiais onde os dados
(indicadores) sdo coletados e analisados,
bem como s&o os materiais que informam a
construcdo do referencial tedrico.

A etapa Selecdo do Portfolio
Bibliografico, por sua vez, € resultante da
realizacéo de trés subetapas sequenciais: (i)
selecdo do banco de artigos bruto; (ii)
filtragem do banco de artigos; e, (iii)
realizacdo do teste de representatividade do
Portfélio Bibliografico (PB) (ENSSLIN;

ENSSLIN; PINTO, 2013; WAICZYK;
ENSSLIN, 2013; CARDOSO; ENSSLIN;
DIAS, 2016).

3.3 Procedimentos para coleta e analise

dos dados

A formacéo do Portfélio
Bibliografico (PB) de artigos que
representam o tema deste estudo € definida
no ProKnow-C como um “conjunto restrito
de artigos cientificos e relevantes”
(ENSSLIN et al., 2014, p. 593). Para tal, 0
processo dividiu-se em dois procedimentos
de busca, conforme é demonstrado na

Tabela 1.
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Tabela 1 - Selecdo do portfélio bibliografico (PB) de artigos sobre gestdo universitaria

Fases do ProKnow-C | Portfélio nacional

| Portfélio internacional

(i) Selecéo do banco de artigos bruto

Bases consultadas Spell

Scopus; ProQuest; EBSCO; Science
Direct; Wiley; Engeering Village; Web
of Science e Emerald Insight

Palavras-chave da busca

Gestdo universitaria. Universidade

Performance Evaluation, Performance
Measurement, Performance Assessment,
Performance Management, Performance
Measure*. AND

Higher Education, University,
Undergraduate, College

Delimitacdo periddicos

Tipo da publicacao: artigo de

Idioma: apenas em portugués
Limite temporal: dezembro de 2015

Tipo da publicacéo: journal article
Idioma: inglés ou portugués
Limite temporal: 2000 a 2015

Data da consulta 31 de agosto de 2015

31 de agosto de 2015

Resultados encontrados

829 artigos

1.705 artigos

(ii) Filtragem do banco de artigos

Alinhamento pela leitura

Desalinhados: 796 artigos
do titulo Restaram 33 artigos

Desalinhados: 1.630 artigos
Restaram 75 artigos

Alinhamento pela leitura
do resumo

Desalinhados: 9 artigos
Restaram 24 artigos

Desalinhados: 54 artigos
Restaram 21 artigos

Disponibilidade gratuita

N&o Disponiveis: 2 artigos

N&o Disponiveis: 5 artigos

Alinhamento pela leitura
integral

Alinhados: 22 artigos

Alinhados: 15 artigos
Desalinhado: 1 artigo

nacional ou no internacional

(iii) Teste de Representatividade: nenhum artigo novo; todos os identificados j& estavam contidos ou no PB

Portfélio Final |

22 artigos

| 15 artigos

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

O processo de pesquisa para a
selecdo dos artigos que compuseram 0O
Portfélio Bibliografico (PB) iniciou com
uma busca nas nove bases de dados. Nos
campos designados para tal, a busca foi
feita utilizando as palavras-chave nos
campos “Titulo do artigo”, “Resumo” e
“Palavra-chave”. Isso resultou em 2.534
artigos que continham os termos referidos
e foi verificado seu alinhamento: primeiro,
pela leitura do titulo; em seguida, o
alinhamento pelo resumo, a
disponibilidade gratuita do artigo na
internet; e, por fim, pela sua leitura
integral. Para esta pesquisa, consideraram-

se alinhados os artigos que discutiam a

necessidade de incorporar indicadores de
desempenho na gestdo universitaria. Ao
final, entendeu-se que 37 artigos
selecionados formavam o  Portfolio
Bibliografico (PB) representativo desse
tema.

Cumpre salientar que o teste de
representatividade, por meio da analise das
referéncias do Portfolio Bibliogréafico,
busca identificar novos artigos que estejam
alinhados e tenham  representacao
cientifica, mas que ndo estejam no
Portfélio Bibliografico. Nessas subetapas,
todas as delimitagbes consideradas na
selecdo do banco de artigos bruto sdo

respeitadas. Como todos o0s artigos
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identificados ja estavam contidos no
Portfolio Bibliografico, este se manteve
com 37 artigos.

Para realizar o mapeamento dos
indicadores identificados nos artigos,
utilizou-se o software Microsoft Excel. Na
analise proposta por esta pesquisa, serao
identificados: (i) os indicadores utilizados
por cada artigo; pois serdo analisados
somente artigos que contemplaram
indicadores; (ii) os agrupamentos por
dimensdo que os indicadores se propdem a
mensurar, os quais foram classificados em
quatro  dimensdes:  Gestdo, Ensino,
Extensdo e Pesquisa; (iii) se os indicadores
mensuram aspectos financeiros e/ou néo
financeiros; dessa forma, analisou-se se
mensuravam aspectos financeiros como,

por exemplo, as receitas geradas por

consultoria ou aspectos ndo financeiros
como a satisfacdo dos alunos; (vi) 0s
indicadores mais frequentes por dimens&o;
e, (v) as comparacOes entre os indicadores
propostos pelas literaturas nacional e

internacional selecionadas.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS

Apo6s a selecdo dos artigos sobre
gestdo universitaria, conforme processo
explicitado na secdo 2.3, fez-se a leitura
deles visando selecionar os que utilizavam
indicadores de desempenho como suporte a
gestdo universitaria. Constatou-se que 24
artigos utilizavam indicadores para apoiar
a gestdo universitaria (demonstrados na
Tabela 2), os quais foram listados e

analisados.

Tabela 2 - Artigos que apresentam indicadores no Portfolio nacional e no internacional

Portfélio nacional . I_\I° de Portfélio Internacional . '.\IO de
indicadores indicadores
Leitdo (1987) 32 Asif, Raouf e Searcy (2013) 49
Pires, Rosa e Silva (2010) 11 Chen, Wang e Yang (2009) 48
Lima et al. (2009) 8 Umashankar e Dutta (2007) 47
Ashley, Ferreira e Reis (2006) 6 Chen, Yang e Shiau (2006) 33
Ferreira et al. (2010) 5 Franceschini e Turina (2013) 21
Rebelo (2008) 3 Asif e Searcy (2014) 16
Vieira e Vieira (2003) 2 Azma (2010) 13
Bastos (1987) 1 Papenhausen e Einstein (2006) 12
Gutierrez (1993) 1 Tambi, Ghazali e Yahya (2008) 12
Magalhdes et al. (2010) 1 Cullen et al. (2003) 9
Silva, Morgan e Costa (2004) 1 Mitchell e Ryder (2013) 9
Suryadi (2007) 9
McDevitt, Giapponi e Solomon (2008) 5
Total 71 Total 283

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Ao todo, foram observados 354
indicadores nos 24 artigos, conforme

demonstrado na Tabela 3.
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Tabela 3 - Total de indicadores observados

Portfélio Indicadores Qtde. de artigos Média

Nacional 71 11 7,10

Internacional 283 13 20,21

Total 354 24 14,75

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Percebe-se que o0s artigos da dos indicadores totais. Na literatura
literatura internacional utilizam um nacional, um trabalho “foge a regra”, o de
niomero maior de indicadores para Leitdo (1987) que concentra 45% dos

avaliacdo da gestdo universitaria se
comparados aos da literatura nacional.
Assim, nota-se a énfase da literatura
internacional na promocdo da gestdo por

meio de indicadores. Os trabalhos de Asif,

Raouf e Searcy (2013), com 49
indicadores, de Chen, Wang e Yang
(2009), com 48 indicadores, e de

Umashankar e Dutta (2007), com 47

indicadores, somados, concentram 51%

Tabela 44 - Aspectos avaliados: geral

indicadores totais observados. Ja o0s
trabalhos de Bastos (1987), Gutierrez
(1993), Silva, Morgan e Costa (2004) e
Magalhaes et al. (2010) utilizam um Unico
critério de avaliacéo.

Alem disso, foram observados, em
linhas gerais, os aspectos mais avaliados
pelos indicadores, conforme demonstra a

Tabela 4.

O que avalia Nacional Internacional Total de indicadores %
Flnlancelros 9 52 61 17%
(ex: custo corrente por aluno)
Resultados 0
(Ex: Teses defendidas) 10 38 48 14%
Satisfagao : 3 38 41 12%
(ex: rankings externos na imprensa)
Qualidade
(ex: nivel e curriculo dos cursos de 13 27 40 11%
graduacao)
Disponibilidade
(ex: assinaturas de revistas e periédicos por 4 23 27 8%
programas ofertados)
Alunos . 5 18 23 7%
(ex: alunos matriculados)
Recursos humanos .
(ex: carga horéria total dos docentes) . A0 4 B
Reconhecimento cientifico
(ex: artigos publicado em periddico por 2 15 17 5%
docente)
Infraes'grutura 7 10 17 506
(ex: variedade de cursos)
Empregabilidade 0 13 13 30

(ex: taxa de emprego dos graduados)
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Tabela 45 - Aspectos avaliados: geral (cont.)
Qualificacéo

(ex: docentes com doutorado) . g 12 0
Atualizacao docente 1 10 11 30
(ex: plano continuo de educacdo continuada)

Mercado

(ex: alunos recebidos de outras 4 3 7 2%

universidades)

Internacionalizacdo

(ex: desenvolvimento de parcerias com 0 6 6 2%
universidades do exterior)

Utilizac&o de recursos

(ex: utilizacdo da biblioteca, dos recursos e 1 5 6 2%
instalaces)

Planejamento

(ex: planos de médio e longo prazo da 0 3 3 1%
universidade)

Treinamento

e : 0 2 2 1%
(ex: oficinas de servigos ao pessoal)

Remunera(;ao ) 0 1 1 0%
(ex: Fecompensas por promogdes)

Total 71 283 354 0%
Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Os aspectos que mais chamam satisfacdo da comunidade académica com
atencdo da literatura, quando se fala em as atividades da universidade concentra
gestdo da universidade, é a questdo 12% dos indicadores. Ainda, a qualidade
financeira (17%), o que era esperado, Vvisto também ¢é bastante lembrada com 11% do
que tanto as universidades publicas, quanto total de indicadores.
as privadas necessitam de estabilidade Os indicadores também foram
financeira para custear suas atividades. Os analisados em relacdo a preferéncia pela
resultados das atividades de ensino, mensuracdo dos aspectos financeiros e nao
pesquisa e extensdo S0 responsaveis por financeiros, conforme demonstrado na
14% dos indicadores encontrados. A Tabela 5.

Tabela 5 - Comparativo de indicadores que mesuram aspectos financeiros e nao financeiros

Portfélio Nao financeiros % Financeiros Total
Nacional 63 89% 8 11% 71
Internacional 232 82% 51 18% 283
Total 295 83% 59 354

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

O uso de indicadores que mensuram possibilidade dessa ocorréncia € devido as
aspectos ndo financeiros sobressai tanto na maultiplas atividades/funcGes
literatura nacional quanto na internacional, desempenhadas pelas universidades e que a
sendo utilizados em 83% dos indicadores elas agregam valor. Esse aspecto também é
observados. Acredita-se que a apresentado nos trabalhos de Leitdo
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(1987), Bastos (1987), Gutierrez (1993), Os indicadores encontrados na
Carbone (1995), Gomes et al. (2002), literatura foram agrupados em dimensdes
Marcelino (2002), Alperstedt, Martignago pelos autores da presente pesquisa,

e Fiates (2006), Ferreira et al. (2010),
Magalhdes et al. (2010) e Paiva et al.
(2013).

Tabela 6 - Comparativo de indicadores por dimensédo

conforme se visualiza na Tabela 6.

Dimensdo Nacional % Internacional % Total %
Gestdo 35 49% 115 41% 150 42%
Ensino 27 38% 91 32% 118 33%
Pesquisa 7 10% 46 16% 53 15%
Extensdo 2 3% 31 11% 33 9%
Total 71 100% 283 100% 354 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Considerando as quatro dimensdes, 0

diagnostico  percebido nas literaturas
nacional e internacional foi similar, em que
a dimensdo Gestdo concentrou o maior
namero de indicadores (49%, na literatura
41%,

seguida pela dimensédo

nacional; e na literatura

internacional),

Ensino, com 38%, na literatura nacional; e
32%, na internacional.

A Tabela 7 apresenta os indicadores,
relacionados a gestdo, mais utilizados
pelos artigos, tanto da literatura nacional

como da internacional.

Tabela 7 - Indicadores mais frequentes: dimensao gestdo

Indicadores mais frequentes

Literatura Nacional

Literatura Internacional

Infraestrutura de area, instalagdes,
espacos para pesquisa, biblioteca, etc.
(n&o financeiro)

Satisfacdo (de alunos, docentes,
colaboradores, da comunidade
(empregadores, alunos, pais, etc.),
comunidade com programas oferecidos
pela universidade, empregadores de
académicos e graduados, agéncias de
financiamento com parceiros pesquisa,
administradores) (ndo financeiro)

Custo (corrente por aluno; operacional,
etc.)
(financeiro)

Disponibilidade financeira
(financeiro)

Ashley, Ferreira e Reis
(2006); Rebelo (2008)

Leitdo (1987); Lima et al.
(2009)

Bastos (1987); Gutierrez
(1993); Silva, Morgan e
Costa (2004); Magalhaes et
al. (2010)

Vieira e Vieira (2003);
Ferreira et al. (2010)

Papenhausen e Einstein (2006);
Umashankar e Dutta (2007); Tambi,
Ghazali e Yahya (2008); Chen, Wang
e Yang (2009); Azma (2010);
Franceschini e Turina (2013); Mitchell
e Ryder (2013); Asif e Searcy (2014)

Papenhausen e Einstein (2006); Chen,
Yang e Shiau (2006); Umashankar e
Dutta (2007); Chen, Wang e Yang
(2009); Asif, Raouf e Searcy (2013);
Mitchell e Ryder (2013); Franceschini
e Turina (2013); Asif e Searcy (2014)

Suryadi (2007); Umashankar e Dutta
(2007); Chen, Wang e Yang (2009);
Asif, Raouf e Searcy (2013);
Franceschini e Turina (2013)

Chen, Yang e Shiau (2006);
Papenhausen e Einstein (2006); Chen,
Wang e Yang (2009); Azma (2010);

Mitchell e Ryder (2013)
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Tabela 7 - Indicadores mais frequentes: dimenséo gestdo (cont.)

Orgamento e gestdo orcamentaria
(financeiro)

Receitas (receitas com alunos, doacdes,
etc.)
(financeiro)

Despesas (com recursos humanos, com
alunos, de instalagfes, administrativas,
operacionais)

(financeiro)

Economic value added (EVA), retorno
sobre ativos e retorno sobre investimento
(ROI) (financeiro)

Lucratividade e rentabilidade
(financeiro)

Vieira e Vieira (2003); Lima
et al. (2009); Pires, Rosa e
Silva (2010)

Ferreira et al. (2010)

Vieira e Vieira (2003); Lima
et al. (2009)

Umashankar e Dutta (2007); Asif,
Raouf e Searcy (2013); Franceschini
e Turina (2013); Mitchell e Ryder
(2013)

Papenhausen e Einstein (2006);
Chen, Yang e Shiau (2006);
Umashankar e Dutta (2007);
McDevitt, Giapponi e Solomon
(2008); Tambi, Ghazali e Yahya
(2008); Chen, Wang e Yang (2009);
Asif, Raouf e Searcy(2013)
Chen, Yang e Shiau (2006);
Papenhausen e Einstein (2006);
Tambi, Ghazali e Yahya (2008);
Chen, Wang e Yang (2009); Azma
(2010)

Chen, Yang e Shiau (2006); Chen,
Wang e Yang (2009); Azma (2010);
Franceschini e Turina (2013)

Azma (2010)

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A dimensdo Gestdo concentra 0s
indicadores voltados a gestdo operacional,
financeira e das atividades de suporte as
atividades fins da universidade. Apesar do
uso de indicadores ndo financeiros, o0s
indicadores financeiros (disponibilidade
financeira, receitas, custos e despesas,
rentabilidade, lucratividade, retorno sobre
0S  investimentos) se  sobressaem.
Entretanto, no quesito Gestdo também sdo
elencados os aspectos ndo financeiros de
satisfacdo de varios stakeholders da
universidade com as atividades
desenvolvidas por ela. Ainda, ha a
disponibilidade de infraestrutura como
fator bastante observado pela literatura
que, embora seja aspecto ndo financeiro,
influencia as atividades de todas as
dimensGes da universidade.

Ao se compararem os indicadores

das publicacdes nacionais e internacionais,

constata-se que a maioria se faz presente
em ambas. E interessante salientar que, nas
publicacbes nacionais, 0s indicadores
relacionados a dimensdo Gestdo tém mais
representatividade no total de indicadores
observados do que nas publicacbes
internacionais. No entanto, aspectos como
receitas, Economic Value Added (EVA),
Retorno sobre Ativos e Retorno sobre
Investimento (ROI) ndo foram observados
nos trabalhos nacionais. Aqui, cabe uma
indagacdo: esses aspectos ndo séo
importantes para as  universidades
brasileiras, ou apenas ndo sdo explorados
nas pesquisas?

A dimensdo de Ensino envolve a
mensuracdo de aspectos relacionados ao
dia a dia da sala de aula, incluindo
professores e alunos. Os indicadores mais

frequentes sdo demonstrados na Tabela 8.
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Tabela 8 - Indicadores mais frequentes: dimenséo ensino

Indicadores

Literatura nacional

Literatura internacional

Exceléncia académica
(ndo financeiro)

Qualificagdo docente
(n&o financeiro)

Disponibilidade docente
(tempo integral, parcial e
carga horaria)

(ndo financeiro)

Alunos matriculados
(ndo financeiro)

Empregabilidade de alunos e
egressos
(ndo financeiro)

Taxa de conclusédo de curso
(n&o financeiro)
Relac&o docente/aluno
(ndo financeiro)
Bolsas académicas a alunos e
docentes
(n&o financeiro)

Reputacéo académica
(néo financeiro)

Aluno por classe
(ndo financeiro)

Leitdo (1987); Ashley,
Ferreira e Reis (2006);
Ferreira et al. (2010);

Leitdo (1987); Pires, Rosa e
Silva (2010)

Leitdo (1987); Ashley,
Ferreira e Reis (2006);
Pires, Rosa e Silva (2010);
Ferreira et al. (2010);

Leitdo (1987); Ashley,
Ferreira e Reis (2006)

Leitdo (1987)

Leitdo (1987)

Cullen et al. (2003); Chen, Yang e Shiau
(2006); Umashankar e Dutta (2007); Suryadi
(2007); McDevitt, Giapponi e Solomon
(2008); Tambi, Ghazali e Yahya (2008);
Chen, Wang e Yang (2009); Asif, Raouf e
Searcy(2013)

Papenhausen e Einstein (2006); Chen, Yang e
Shiau (2006); Umashankar e Dutta (2007);
Chen, Wang e Yang (2009); Asif, Raouf e
Searcy (2013); Asif e Searcy (2014);

Chen, Wang e Yang (2009); Azma (2010);
Asif, Raouf e Searcy (2013); Franceschini e
Turina (2013)

Chen, Yang e Shiau (2006);Papenhausen e
Einstein (2006); Umashankar e Dutta (2007);
Azma (2010); Asif, Raouf e Searcy (2013)

Chen, Yang e Shiau (2006); Umashankar e
Dutta (2007); Tambi, Ghazali e Yahya (2008);
Chen, Wang e Yang (2009); Asif, Raouf e
Searcy(2013); Asif e Searcy (2014)
Chen, Wang e Yang (2009); Azma (2010);
Asif, Raouf e Searcy (2013)
Umashankar e Dutta (2007); Chen, Wang e
Yang (2009)

McDevitt, Giapponi e Solomon (2008);
Tambi, Ghazali e Yahya (2008); Asif, Raouf e
Searcy(2013);

Chen, Yang e Shiau (2006); Tambi, Ghazali e
Yahya (2008); Chen, Wang e Yang (2009)

Chen, Wang e Yang (2009); Franceschini e
Turina (2013)

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Contrariando a dimensdo Gestéo, 0s
indicadores da dimensdo Ensino mais
lembrados sdo os aspectos nao financeiros
tanto de disponibilidade de professor,
bolsas académicas e alunos matriculados.
Em maior numero, aspectos relacionados
aos resultados obtidos pela acdo académica
da universidade, seja pela taxa de
conclusdo de cursos, seja pela qualidade
agregada ao ensino, proporcionada por
professores mais bem qualificados. Outros

aspectos também mencionados sdo a

exceléncia académica e a reputagdo da
universidade que, na opinido dos autores
deste trabalho, embora sejam importantes,
dificilmente se consegue medir com um
unico indicador.

Comparando a literatura nacional
internacional,

com a percebe-se que

aspectos relacionados a concessdao de
bolsas a alunos, quantidade de alunos por
classe e reputagdo académica ndo sdao
nacional.

explorados na literatura

Acreditamos que a cultura de cada pais
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acaba interferindo na formacdo da
universidade e nas prioridades elencadas
por elas na hora da avaliacdo da gestdo.
Isso acontece porque se deve analisar o
ambiente interno e o0 externo a organizagao
e incorporar as contingéncias (nicas no
desenvolvimento de indicadores. Assim, 0s

indicadores podem variar de instituicdo

Tabela 9 - Indicadores mais frequentes: dimensdo extensao

para instituicdo e também variar,
dependendo da cultura dos paises (ASIF;
RAOUF, SEARCY, 2013; MITCHELL;
RYDER, 2013; ASIF; SEARCY, 2014).

A Tabela 9 apresenta os indicadores
mais utilizados para mensuracdo de

aspectos da dimensdo Extenséo.

Indicadores mais frequentes

Literatura nacional

Literatura internacional

Integracéo com a comunidade:
participagdo em eventos, atividades
caritativas, assisténcia, etc.
(néo financeiro)

Patentes geradas e introducao de
novos produtos e/ou servigos
(ndo financeiro)

Leitdo (1987)

Chen, Yang e Shiau (2006); Umashankar e
Dutta (2007); Chen, Wang e Yang (2009);
Azma (2010); Asif, Raouf e Searcy
(2013); Asif e Searcy (2014)

Chen, Yang e Shiau (2006); Umashankar e
Dutta (2007); Suryadi (2007); Azma
(2010); Asif, Raouf e Searcy (2013)

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A dimensdo Extensdo é um fator
também importante, pois engloba as
atividades de insercdo e interacdo com a
comunidade na qual as universidades estao
inseridas. Nesse aspecto, também foi
encontrada a preocupacéo de gerar patentes
e novos servigos que se proponham a
atender a demandas da comunidade local.
Contudo, observa-se que os trabalhos
nacionais pouco se preocupam com essa
dimensdo. Como apontado por Suryadi
(2007), Magalhées et al. (2010), Paiva et
al. (2013) e Asif e Searcy (2014), a
universidade tem papel fundamental no

desempenho econdmico e social do Pais,

no entanto ela s6 cumpre seu papel se,
além de transmitir conhecimento, formar
cidaddos que possam contribuir para o
bem-estar e o progresso da sociedade.
Assim, entendem-se  importantes as
atividades de extensdo para O
desenvolvimento da universidade, da
comunidade e do pais em que ela esta
inserida.

Outra dimensdo, também importante
para 0 desenvolvimento econdmico e
social de um pais, é a Pesquisa. A Tabela
10 apresenta os indicadores usados nas

publicacbes do PB.
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Tabela 10 - Indicadores mais frequentes: dimensdo pesquisa

Indicadores mais frequentes

Literatura Nacional

Literatura Internacional

Publicacéo de artigos em
periddicos
(ndo financeiro)

Participacdo docente em
seminarios, conferéncias etc.
(ndo financeiro)

Leitdo (1987); Pires; Rosa; Silva
(2010)

Chen, Yang e Shiau (2006); Suryadi
(2007); Chen, Wang e Yang (2009);
Azma (2010); Asif, Raouf e Searcy
(2013); Franceschini e Turina (2013);
Asif e Searcy (2014)
Umashankar e Dutta (2007); Azma
(2010); Asif, Raouf e Searcy (2013);
Asif e Searcy (2014)

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Nessa dimensdo, ja era esperado que
os indicadores mais utilizados estivessem
relacionados a divulgacdo dos resultados
da pesquisa, ou seja, a publicacdo de
artigos cientificos em periddicos e a
participacdo dos docentes em seminarios e
conferéncias que se propdem a discutir
trabalnos em andamento, antes que a
pesquisa seja finalizada e publicada em
periddicos. No entanto, nota-se que essa
questdo € ainda pouco abordada nos
trabalhos nacionais, e que, além do
desenvolvimento  da  pesquisa, ha
necessidade de acompanhar  seu
desenvolvimento, ou seja, desenvolver
indicadores para monitorar seus resultados.

Na percepcdo dos autores desta
pesquisa, 0s indicadores encontrados na
literatura abrangem a ampla gama de
atividades realizadas pelas universidades.
Destaca-se, ainda, que alguns indicadores
apresentados na literatura  retratam
especificidades do contexto na qual a
universidade objeto de estudo estava
inserida, fator que é lembrado nos

trabalhos de Leitdo (1987), Vieira e Vieira

(2003) e Paiva et al. (2013), que ressaltam
que os indicadores  devem  ser
representativos da situacdo vivenciada
pelas instituicbes em avaliagdo, e que
dificilmente havera consenso sobre quais
indicadores remetem a uma avaliacdo
adequada.

Este trabalho corrobora o trabalho de
Leitdio (1987), que aponta que ha
diversidade de indicadores referentes a
educacdo superior na literatura, no entanto
ainda had caréncia de indicadores que
consigam acompanhar a materializagdo das
estratégias organizacionais. Ou ainda, que
deem conta de julgar o alcance dos
objetivos e metas estabelecidas pelas
universidades, como explicitado nos
trabalhos de Leitdo (1987), Silva, Morgan
e Costa (2004), Magalhdes et al.(2010),
Mainardes, Miranda e Correia, (2011),
Meyer Junior, Pascucci e Mangolin,
(2012), Mitchell e Ryder (2013) e Palacios
(2014), ja que esta é uma das finalidades
principais da construcdo de indicadores

para gestdo universitaria.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As universidades assumem, cada vez
mais, papel fundamental no desempenho
econdmico e social do Pais. Por serem
organizacfes complexas, as universidades,
muitas vezes, tém seus objetivos
institucionais estabelecidos de forma vaga
e intangivel. Percebe-se que os indicadores
conseguem tornar mais tangiveis as metas
definidas pelas universidades e ainda julgar
0 seu atendimento. Assim, torna-se
importante  conhecer  trabalhos  ja
publicados para verificar como vem sendo
tratado o tema pela comunidade cientifica.

Este trabalho teve por finalidade
identificar e analisar os indicadores de
desempenho utilizados para a avaliagdo da
gestdo universitaria nas literaturas nacional
e internacional. Para isso, foi selecionado
um conjunto de artigos representativos
sobre gestdo universitaria, por meio do
instrumento  Knowledge  Development
(ProKnow-C).

Selecionaram-se 22 artigos na literatura

Process-Constructivist

nacional e 15 artigos na literatura
internacional, que abordavam a gestdo
universitaria.  Na  sequéncia, foram
identificados os artigos que utilizavam
indicadores de desempenho, ou seja, 24
artigos (11 nacionais e 13 internacionais).
Nesses 24 artigos, foram encontrados um
total de 354 indicadores, sendo que 80%
foram encontrados na literatura

internacional; (ii) 83% mensuram aspectos

ndo financeiros; (iii) a dimensdo Gestdo
concentra 42% do total de indicadores
encontrados e ha predominio de aspectos
financeiros, tais como: disponibilidade
financeira, receitas, custos e despesas,
rentabilidade, lucratividade, retorno sobre
os investimentos; (iv) a dimensdo Ensino
foi a segunda mais avaliada, com 33% dos
indicadores, sendo que a maioria sdo de
aspectos ndo financeiros; (v) a dimensao
Extensdo, embora pouco lembrada,
preocupa-se com a integracdo da
universidade a comunidade em que esta
situada; e, (vi) a maioria dos indicadores
da dimensdo Pesquisa envolve a
mensuracao de resultados de divulgacdo da
pesquisa realizada pela universidade.

Este trabalho corrobora o trabalho de
Leitdio (1987), que aponta que ha
diversidade de indicadores referentes a
educacdo superior na literatura, no entanto
ainda had caréncia de indicadores que
consigam acompanhar a materializacdo das
estratégias organizacionais. Ou ainda que
deem conta de julgar o alcance dos
objetivos e metas estabelecidas pelas
universidades, como explicitado nos
trabalhos de Leitdo (1987), Silva, Morgan
e Costa (2004), Magalhées et al. (2010),
Mainardes, Miranda e Correia, (2011),
Meyer Junior, Pascucci e Mangolin,
(2012), Mitchell e Ryder (2013) e Palacios
(2014), uma vez que esta é uma das
finalidades principais da construcdo de

indicadores para gestao universitaria.
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Argumenta-se que a implicacédo
direta desta pesquisa € no sentido de
evidenciar, para conhecimento geral, 0s
indicadores ja utilizados, mas
especialmente alterar para a necessidade de
se debrucarem esforcos nessa area de
conhecimento para aperfeicoar e/ou
desenvolver a  gestdo  universitaria
sustentada por sistemas de Avaliacdo de
Desempenho que possam alavancar o
desempenho das universidades e assim
melhor atender e contribuir para a
sociedade.

O trabalho esta limitado & analise dos
artigos selecionados de acordo com o
processo apresentado na secdo 2.2,
formado de acordo com as delimitacGes
estabelecidas pelos autores deste trabalho.
Cabe salientar que as etapas percorridas
para a selecdo podem ser utilizadas em
outros trabalhos por outros pesquisadores.

Sugere-se, para futuras pesquisas, a
ampliagcdo da busca realizada para outras
bases de dados, bem como a andlise de
caracteristicas ndo contempladas nesta
pesquisa, tais como: (i) separacdo de
indicadores voltados as universidades
publicas e as privadas; (ii) explicitacdo das
métricas utilizadas para mensuracdo dos
objetivos e dimens6es identificados; e (iii)
comparacdo da forma de mensuragdo de
semelhantes aspectos observados em

diferentes trabalhos.
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