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Resumo

A preocupacdo em abordar esta temética decorre da relevancia da gestdo estratégica, como um
elemento central para as organizacbes em sua busca constante de vantagem competitiva,
agregando um novo elemento neste cenario, o desempenho organizacional. As organizacdes
empregam variadas formas de avaliar sua performance, com destaque para os indicadores
numeéricos ou quantitativos destinados a estabelecer metas, padrbes e objetivos para melhorar o
desempenho organizacional. Este artigo tem como objetivo realizar a selecdo de um referencial
tedrico relacionado a tematica gestdo estratégica organizacional, sob o enfoque da avaliacéo de
desempenho, por meio de um processo estruturado denominado ProKnow-C (Knowledge
Development Process — Constructivist) , bem como desenvolver a analise bibliométrica deste
portfolio bibliogréafico, evidenciando os artigos, autores e peridédicos mais alinhados ao tema e com
maior relevancia académica na amostra. O processo permitiu construir um portfélio bibliografico
composto por 12 artigos, selecionados em quatro bases de dados internacionais. Na analise
bibliométrica foram analisados os artigos do portfolio selecionado e suas referéncias
bibliogréaficas, permitindo apurar, para a amostra, os artigos mais relevantes, os autores, as
palavras-chave e os periodicos que mais publicaram sobre o assunto em questéo.

Palavras-chave: avaliacdo de desempenho; gestdo estratégica organizacional; ProKnow-C; anélise
bibliométrica.



1. Introducéo

O trabalho desenvolvido neste artigo envolve a selecdo de um referencial tedrico para gestdo
estratégica organizacional sob a Otica da avaliagdo de desempenho. No bojo de um estudo mais
amplo, o presente artigo direciona sua atengdo para uma revisdo da literatura e selecdo de um
portfolio bibliografico destinado a composicdo de um quadro teorico relacionado a avaliacdo de
desempenho no contexto da gestdo estratégica.

A preocupacdo em abordar esta temética decorre da relevancia da gestdo estratégica, como
um elemento central para as organizagfes em sua busca constante de vantagem competitiva
(MORGAN e STRONG, 2003). Desta forma, as organizacOes tém carreado recursos e esfor¢os no
sentido de compreender os motivos pelos quais determinadas empresas alcancam desempenhos de
exceléncia e angariam vantagem competitiva sustentavel, enquanto outras ndo (O’REGAN e
GHOBADIAN, 2004).

Para isso, no entanto, é fundamental a compreensdo do significado de estratégia
organizacional. Mintizberg e Quinn (2001) afirmam que, mesmo havendo divergéncias praticas e
tedricas sobre este tema, é possivel encontrar pontos de convergéncia em relacdo aos aspectos que
definem e integram o conceito de estratégia organizacional, conforme segue:

a) A estratégia trabalha a interacdo entre a organizacao e o ambiente em que esta inserida;

b) A estratégia alcanca toda a organizacdo; decisdes estratégicas envolvem e comprometem
os colaboradores, muitas vezes, levando-os a sair de uma situacéo estavel e conhecida para um novo
contexto, nem sempre favoravel a todos;

c) A estratégia reclama a adesdo e a plena participacdo de todos colaboradores da
organizacao;

d) Existem diferentes niveis de estratégia: estratégias corporativas (definicdo dos principios
de neg6cio); estratégias de negocio (formas de competicdo em cada negocio); estratégias de
producdo (para o alcance de objetivos pré-estabelecidos em determinadas areas da organizacdo); e,

e) As estratégias envolvem dimensdes conceituais e analiticas. Alguns autores ressaltam os
aspectos analiticos da estratégia mais do que os outros. No entanto, a maioria afirma que o alicerce
da estratégia esta na dimens&o conceitual desenvolvida pelos lideres da organizacéo.

A diversidade de compreensdo e de alcance do significado do termo estratégia
organizacional foi sistematizada e organizada, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), em

escolas de pensamento estratégico, cuja sintese segue apresentada no Quadro 1.
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Quadro 1 — Escolas de pensamento estratégico

Escola

Formulacéo
de estratégia
COMO Processo

Descricao

Escolas prescritivas

Design

Conceitual

O principal papel do gestor é analitico. O pensar precede a acdo para
enfrentar com competéncia a necessidade de entender os ambientes e
relacionar os pontos fortes e fracos da organizagcdo com suas ameacas e
oportunidades, para assim estabelecer a estratégia a ser seguida. Por outro
lado, a escola do design aborda, também, embora com menor clareza e
énfase, os valores do gestor e sua responsabilidade social, como aspectos
que influenciam a escolha da estratégia. Segundo essa escola, a concepgao
de estratégia deve trazer simplicidade as organizaces, entre outras razoes,
por estar sob a responsabilidade — formulagdo e controle —, tdo-somente, do
executivo principal.

Planejamento

Formal

No planejamento, assim como no design, o executivo principal é quem
detém o poder sobre as decisdes e planos estratégicos, embora, na pratica,
deva aprovar, e ndo mais propriamente conceber tais planos. Nessa escola,
os planejadores profissionais sdo os principais atores do processo. As
estratégias que emergem desse processo devem ser explicitadas, no sentido
de que possam ser implementadas com atencdo nos objetivos, nos
orcamentos, nos programas e nos planos operacionais (apropriados ao seu
lema: prever e preparar). Aqui, o planejamento passa a ser muito
fortemente associado & ideia de controle, principalmente em fungdo da
formalidade de sua elaboragdo e & mecanizagdo do processo.

Posicionamento

Analitico

A formulacdo da estratégia continua como um processo controlado, formal
e, portanto, consciente, produzindo estratégias deliberadas que devem ser
evidenciadas antes da implementagdo. Como nas escolas anteriores, seu
foco estd na observacdo e formagdo (baseado na selecdo de posicOes
estratégicas genéricas). Esta escola ignora a etapa de implementagdo das
estratégias.

Escolas descritivas

Empreendedora

Visionario

Assim como a do posicionamento, esta escola tem origem em alguns
estudos de economia, nesse caso, porem, naqueles em que o empreendedor
tem papel proeminente. Diferentemente de todas as escolas anteriores, a
escola empreendedora tem natureza descritiva e ndo prescritiva. O processo
é focado em um Unico lider, no entanto, o entendimento da estratégia como
perspectiva (conceito de visdo), traz o foco de seus componentes para a
representacdo mental da estratégia (provinda da natureza visionaria do
lider). E essa caracteristica que daria ao lider empreendedor um senso de
dire¢do de longo prazo, uma perspectiva de futuro da organizacéo. O lider
promoveria a visdo de forma decidida, mantendo o controle pessoal da sua
implementacdo (0 que ndo € muito explorado) dando-lhe, como
consequéncia, um carater mais flexivel.

Cognitiva

Mental

A escola cognitiva procura entender o funcionamento do cérebro humano
para compreender como, a partir da percepcdo (observacdo) da realidade,
formam-se as estratégias na mente do estrategista. Assim, pode-se
reconhecer o foco dessa escola, ndo nas estratégias em si, mas em seu
processo de derivacdo da realidade, percebida no &mbito da psicologia
cognitiva. Para os autores dessa escola os estrategistas sdo autodidatas que
desenvolvem sua estrutura de conhecimento e seus processos de
pensamento por experiéncia direta.

Aprendizado

Emergente

Suas premissas passam pelo aprendizado coletivo, e emergente de forma
deliberada, em que os atores sdo comprometidos com os resultados globais.
Os padrdes aqui emergentes podem, e devem ser internalizados a estratégia
formal.

Poder

De negociagdo

A escola do poder explora a formagdo de estratégias como um processo de
negociacdo e barganha, ou seja, como um processo de influéncia,
enfatizando o uso do poder e da politica (variaveis intangiveis) em seu
processo. Essa escola considera a variavel politica um sindnimo de uso do
poder, porém, ndo de maneira puramente econémica. Decorre dai que as
estratégias genéricas sao oriundas de processos politicos.
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Formulacéo
Escola de estratégia Descricgéo
COMO Processo

A principal premissa dessa escola é a ideia de que a formacdo da estratégia
é um processo fundamentalmente de interacdo social, que, por meio da
aculturacdo, gera conhecimento tacito, de modo que o conhecimento nédo
codificavel acumulado é mais importante e determinante nos rumos das
organizagfes do que o proveniente do planejamento racional e deliberado.
A estratégia derivaria, portanto, de intengdes coletivas que podem se
traduzir em barreiras e/ou facilitadores para determinadas escolhas. A
escola vé a formagdo das estratégias como um processo deliberadamente
emergente, trazendo a importante dimensdo coletivista de um processo
social, embora ndo discutindo em sua implementacao.
Autores dessa escola consideram as organizagdes passivas, podendo apenas
reagir as mudancas em seu ambiente. Nesse caso, 0 ambiente ocupa,
mesmo que pontualmente, papel preponderante no processo de formacédo
estratégica, junto da lideranga e da organizacdo, assim, condicionado as
opcOes. Cabe a lideranca a interpretacdo do ambiente de modo a garantir
uma adaptacdo adequada da organizacdo.

Escola Configurativa
Caracterizada por sua dimensdo abrangente, estabelece que para cada
periodo ou contexto a organizacdo deveria adotar uma determinada
estrutura de formacgdo de estratégias. A alternancia entre periodos estaveis
e de mudanga ensejaria a configuracdo da estratégia adequada, sendo cada
configuragio explicada, em um dado momento, por uma das escolas
anteriores.
Fonte: Mintizberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Cultural Coletivo

Ambiental Reativo

Configuracéo Transformador

Certamente, as estratégias empresariais ndo sdo estanques, e por isso, acabam mesclando em
suas praticas visdes de diferentes escolas de pensamento estratégico. Adicionalmente, Pelaez e
Szmrecsanyi (2006) e Kim e Mauborgne (2005) destacam a importancia da inovagdo na
formulacéo, implantacéo e gestdo da estratégia organizacional.

Agregando agora um novo elemento neste cenario, Morgan e Strong (2003) sublinham a
estreita relacdo entre estratégia e desempenho. Para Pun e White (2005) as organiza¢cBes empregam
variadas formas de avaliar sua performance, com destaque para os indicadores numéricos ou
quantitativos destinados a estabelecer metas, padrdes e objetivos para melhorar o desempenho
organizacional.

A avaliacdo do desempenho de uma organizacdo deixou de ser apenas observado pelos
resultados financeiros, que ndo sdo suficientes para garantir que suas estratégias, objetivos e metas
estdo sendo alcancadas de forma sistémica e global, como afirmam Quintella e Lima (2005).

Para o presente trabalho, avaliacdo de desempenho ¢ definida conforme segue (ENSSLIN et
al, 2010a, p. 130):

Avaliacdo de desempenho é o processo para construir conhecimento no decisor, a respeito
do contexto especifico que se propGe avaliar, a partir da percep¢do do préprio decisor por
meio de atividades que identifiquem, organizem, mensurem ordinalmente e cardinalmente,
e sua integracdo e 0s meios para visualizar o impacto das a¢des e seu gerenciamento.

Para a organizacgdo, o processo de identificacdo das necessidades das partes interessadas €

fundamental, como base para a definicdo de suas estratégias e planos que, por sua vez, irdo definir
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as préaticas de gestdo e 0s processos operacionais destinados a este fim. Desta forma, a definicdo de
um sistema de indicadores de desempenho vem a ser a ferramenta que permitira traduzir a estratégia
da empresa em objetivos e metas (QUINTELLA e LIMA. 2005).

A avaliacdo de desempenho vem despertando um crescente interesse, tanto por parte da
industria quanto da comunidade académica, sendo considerado um elemento essencial para o
gerenciamento das empresas. Varios motivos tém feito com que a avaliacdo do desempenho tenha
angariado o interesse da comunidade de negocios, dentre eles, a mudanga na natureza dos negdcios,
a competitividade cada vez mais acirrada, as novas iniciativas de melhoramento em operacoes e a
mudanca nas demandas externas (SILVA, LIMA e COSTA, 2009).

Este breve aporte tedrico sobre gestdo estratégica organizacional e avaliacdo de desempenho
evidencia a abrangéncia e complexidade desses eixos de pesquisa, situacdo que denota a dificuldade
de se principiar um estudo relacionado a esta tematica. A esta constatacdo associa-se uma
dificuldade adicional, relacionada a amplitude e dispersdo do conhecimento em uma variedade de
publicacOes, editores e bases de dados, motivo pelo qual, a identificacdo de estudos relacionados a
um determinado tema de pesquisa, relevantes do ponto de vista cientifico e alinhamento com os
objetivos dos pesquisadores que empreendem este trabalho, se configura em uma tarefa ardua e
complexa (TASCA et al, 2010).

Neste sentido, Tasca et al (2010) evidenciam a problematica que muitos pesquisadores
enfrentam ao tentar justificar o referencial tedrico selecionado para sustentar as suas pesquisas.
Situacdo que, segundo os autores, denota a relevancia da utilizacdo de um processo estruturado para
este fim, no sentido de prover um quadro tedrico robusto.

Diante deste contexto, emerge o problema de pesquisa que orienta a realizacdo do presente
artigo: Como construir o conhecimento demandado por um pesquisador quando do inicio de uma
pesquisa no tema gestdo estratégica organizacional com foco nos resultados, segundo a percepc¢éo
de seu gestor, a fim de propiciar-lhe as condi¢cdes necessarias para, em um segundo momento,
buscar as oportunidades para contribuir na tematica escolhida?

E para responder esta questdo de pesquisa, este trabalho tem como objetivo geral construir,
no pesquisador, 0 conhecimento necessario para orienta-lo onde buscar as oportunidades (lacunas)
para pesquisar sobre o tema gestdo estratégica sob o enfoque da avaliacdo de desempenho.

O alcance deste objetivo geral sera possivel por meio dos seguintes objetivos especificos: (i)
Selecionar um Portfolio Bibliogréafico relevante sobre a gestdo estratégica sob o viés da avaliacdo de
desempenho, e (ii) Realizar analise bibliométrica do portfélio bibliografico selecionado e de suas
referéncias, visando identificar os periddicos, artigos, autores e palavras-chave de destaque.

Sendo a gestédo estratégica organizacional o objeto de estudo central deste artigo, este tema

passa a ser considerado o primeiro eixo desta pesquisa. Ao abordar este assunto pela perspectiva de
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seus resultados, surge a demanda de vé-lo sob o espectro da avaliagdo de desempenho, portanto, o
segundo eixo de pesquisa deste trabalho.

Para a consecucdo de seus objetivos, este artigo segue apresentado em cinco sec¢des, sendo a
primeira composta pela introducdo, a segunda pelos procedimentos metodoldgicos da pesquisa, a
terceira pelo processo de selecdo do portfélio bibiografico para o presente tema, a quarta pela
andlise bibliométrica do portfolio bibliogréafico selecionado e, finalmente, a quinta secdo evidencia
as conclusdes da pesquisa empreendida.

2. Procedimentos metodologicos

Os procedimentos metodoldgicos desta pesquisa classificam-se de acordo com a Figura 1.

Esta € uma pesquisa descritiva, pois relata com exatiddo os fendmenos da realidade
estudada. Para Gil (1999), este tipo de pesquisa objetiva descrever as caracteristicas de determinada
populacdo e o estabelecimento de relagdes entre as varidveis, procurando mostrar a frequéncia com
que o fenémeno ocorre, ou a relagdo e conexao com outros, sua natureza e caracteristicas.

A pesquisa também é exploratdria, tendo em vista que proporciona uma maior familiaridade

com o problema, no sentido de torna-lo explicito ou permitir a construcao de hipoteses (GIL, 1999).

Em relacdo ao quesito abordagem, o presente trabalho enquadra-se como uma pesquisa
qualitativa, conforme asseveram Minayo, Delandes e Gomes (2007), ja que corresponde a questdes
muito particulares, onde ndo se consegue quantificar. Esta trabalha com o universo dos significados,
dos motivos, das aspiracGes, das crencas, dos valores e atitudes. E também como uma pesquisa
quantitativa, a partir do momento em que € determinada em relacdo aos dados ou a propor¢éao
numérica (FACHIN, 2005).

Em relacdo aos procedimentos técnicos esta pesquisa enquadra-se, dentro da classificacdo de
Gil (1999), como uma pesquisa bibliografica e pesquisa-acao, por ser elaborada a partir de material
publicado anteriormente, principalmente periddicos cientificos. Lakatos e Marconi (2006), afirmam
que a pesquisa bibliografica consiste em um apanhado geral sobre os principais trabalhos de grande
importancia ja realizados e disponibilizados. Por sua vez, a pesquisa-acdo é empregada
considerando que o pesquisador interage durante todo o processo com o objeto de pesquisa.

De acordo com Tasca et al (2010) o processo de pesquisa cientifica inicia-se com o
delineamento do problema de pesquisa, perguntas ou dividas, que faz com que os pesquisadores
investiguem e procurem informagdes sobre um dado assunto em bibliotecas e bases bibliograficas

digitais.
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Figura 1 — Enquadramento metodoldgico

ENQUADRAMENTO
METODOLOGICO
|
1 1 1 1 1 1
OBJETIVO DA LOGICA DA PROCESSO DA RESULTADO DA PROCEDIMENTOS
PESQUISA PESQUISA PESQUISA PESQUISA TECNICOS INSTRUMENTO
1 ,_l_l
1 1
NATUREZA DO NATUREZA DOS DEDUTIVA COLETA DOS ABORDAGEM
OBJETIVO ARTIGOS DADOS DO PROBLEMA
— - INDUTIVA
—| EXPLORATORIA| | TEORICO PRATICO Danos  |H ouauTtativa PESQUISA
. : PRIMARIOS
: DOCUMENTAL
| CONCEITUAL | f~{ESTUDO DE CASO| | DADOS ;

DESCRITIVA SECUNDARIOS |[M] QUANTITATIVA PESQUISA

i EXPERIMENTAL
EXPLANATORIA/ SURVEY
EXPLICATIVA H LEVANTAMENTO
I ThaL | L experimenTAL
| ESTUDO DE €ASO

[ EXPOST-FACTO

PESQUISA
PARTICIPANTE

Fonte: Adaptado de Tasca et al (2010)
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Lacerda, Ensslin, Ensslin (2011), em complemento, afirma que a evolucdo dos sistemas de
informacdes e 0 uso de base de dados (sistemas indexados), procuram facilitar as buscas pelas
referéncias bibliogréficas, e servem de plataformas teoricas para pesquisas futuras. Diante deste
contexto, optou-se por utilizar como instrumento de intervencdo neste trabalho o processo para
revisdo bibliografica segundo a visdo construtivista, denominado ProKnow-C — Knowledge
Development Process — Constructivist (ENSSLIN et al, 2010b).

O instrumento de intervencdo proposto por Ensslin et al (2010b) para a selecdo de um
portfolio bibliografico estd consubstanciado em um processo subdividido em quatro fases: (a)
selecdo do banco de artigos brutos (Figura 2): composto pela definicdo das palavras-chave,
definicdo dos bancos de dados, busca de artigos nos bancos de dados com as palavras-chave e o
teste da aderéncia das palavras-chave; (b) filtragem inicial (Figura 3): integrada pela filtragem do
banco de artigos brutos quanto a redundancia e filtragem do banco de artigos brutos nao repetidos
quanto ao alinhamento do titulo; (c) filtragem principal do banco de artigos (Figura 4): composto
pela determinacdo do reconhecimento cientifico dos artigos e o alinhamento dos artigos quanto ao
resumo; (d) filtragem quanto ao alinhamento do artigo integral (Figura 5): composto pela leitura
integral dos artigos.

Selecionado o portfélio bibliografico, também por meio do ProKnow-C, o presente artigo
procederd a analise bibliométrica dos artigos que o compde. A anélise bibliométrica é uma técnica
para 0 mapeamento dos principais autores, periddicos e palavras-chave sobre determinado tema.
Maldonado, Silva Santos e Santos (2010) afirmam que essas técnicas constituem ferramentas que se
apoiam em uma base tedrico-metodologica reconhecida cientificamente, que possibilita o uso de
métodos estatisticos e matematicos para mapear informacdes, a partir de registros bibliograficos de
documentos armazenados em bases de dados.

Adicionalmente, destaca-se a definicdo de analise bibliométrica apresentada por Ensslin et al
(2010b, p. 2):

E o processo de evidenciacdo quantitativa dos dados estatisticos de um conjunto definido
de artigos (portfolio bibliografico) para a gestdo da informacdo e do conhecimento
cientifico de um dado assunto, realizado por meio da contagem de documentos.

Para a andlise bibliométrica sdo utilizados os artigos constantes do portfélio bibliografico e
suas referéncias, visando apurar o grau de relevancia de periddicos, o grau de reconhecimento
cientifico de artigos, o grau de relevancia dos autores e as palavras-chave mais utilizadas, consoante
detalhamento apresentado nas Figuras 6 e 7.

Destaca-se, oportunamente, que todos os procedimentos descritos neste trabalho foram

realizados no més de mar¢o do ano de 2011.
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Figura 2 — Selecdo do banco de artigos brutos
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Figura 3 — Filtragem inicial
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Figura 4 — Filtragem principal do banco de artigos

Filiro do Banco de Artigos Bruto Ndo Repetidos e com Titulo Alinhado

quantoao &
Reconhecimento Cientifico
Banco de Artigos
aserem Banco deAMgos
\dentificar considerados )| yaq Repetidos
Determinar no ) Autores do ETItulqeResumo
Google Scholar o ' . : d : Reposibriok Esta Alinhado? gcom ;e“cnohnahdeodmento
; itach 40 REPENNOs -Banco de Autores aAlinhado? =corl
Pimero de olagdes eTiulo Alinhadoe _BA Cientfico
ainzgiaa:m;i?m com Reconhecimento Repositério A
—_— Artigoscom Cienltiﬁ £o
Banco de i cconhecmertq  RePositonoK L
 Artigos confimado e SL‘IO
Hl'a'to Fegl'ehr?oj Criar planilha com Fundir
& lluloAlinnadg Artigos ordenados L
21K pc?rnilmerode Repostarios d
> “num C=A+B
u:lltalc;oef £ Eliminar
participacio %. Atigo.
S Banco deArtigos
I Banco de Artigas Autorestano Eliminados por N
Fixar Nio Repetidos ; 4 Resumo desalinhado ou
Representatividade e Titulo Alinhado, com falta dereconhecimento Re- |situra do
Desejada-R Reconhecimento . cientifico Resumo dos
Cientficoainda Eantigo. . | atigosdo Banco de Arians
Mao confirmado Tem +2anos? NAQ) Repositorio C # s
Repositério P N hao Repetidas
eTitulo e Resumo
Alinhados
Esta Alinhado? Banco de Ariges ecom Reconhecmenta
e aceito na Cientifico
Cientifico L Banco de Arfigos 3
Re-analise = } <40 Artigos
paraR? MNao Repetidos R itorio C
e Alinhados com €positorio
resume Reconhecimento
Cientifico Potencial
Repesitérie B

Fonte: Ensslin et al (2010)
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Figura 5 — Filtragem quanto ao alinhamento do artigo integral
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Figura 6 — Analise Bibliométrica — Origem dos Dados
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Figura 7 — Analise Bibliométrica — Analises realizadas
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3. Selecdo do referencial tedrico de pesquisa ou construcéo do portfélio bibliografico

Nesta secdo, e na subsequente, serdo apresentados os resultados da aplicacdo do ProKnow-C
para o presente contexto de pesquisa.

Para tanto, esta secdo, destinada a evidenciar como foi selecionado o referencial tedrico
sobre gestdo estratégica organizacional pelo viés da avaliacdo de desempenho, foi dividida em trés
subsecdes: 3.1 Selecdo do banco de artigos brutos; 3.2 Filtragens do banco de artigos brutos; 3.3
Filtragem quanto ao alinhamento do artigo integral.

3.1 Selecéo do banco de artigos brutos

Esta subsecao esta dividida em 3.1.1 Definicdo das palavras-chave e 3.1.2 Definicdo das
bases de dados.
3.1.1 Definicéo das palavras-chave

Como destacado na introducdo deste artigo, a presente pesquisa esta alicercada em dois
eixos de pesquisa. Neste sentido, a definicdo das palavras-chave que foram utilizadas para a selecéo
dos artigos brutos respeitou este parametro, sendo que o primeiro eixo trouxe as palavras-chave
relacionadas a Gestdo Estratégica Organizacional, e o segundo, ao tema Avaliacdo de Desempenho
(Quadro 1).

Quadro 1 — Apresentagdo das palavras-chave

GESTAO ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL AVALIACAO DE DESEMPENHO
Strategic Management Performance Measurement
Corporate Strategy Performance Appraisal
Strategic Planning Performance Assessment
Strategy-focused Organization Performance Evaluation

Fonte: Autoria prépria (2012)

Para a consecucdo da pesquisa, no sentido de buscar artigos alinhados com o tema de gestdo
estratégica organizacional sob o enfoque da avaliacdo de desempenho, as palavras-chave dos dois
eixos de pesquisa foram combinadas conforme demonstrado nas Figuras 8, 9, 10 e 11.




Figura 8 — Combinacdo com Performance Assessment
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Figura 10 — Combinagdo com Performance
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Fonte: Autoria propria (2012)

Figura 9 — Combinacdo com Performance Evaluation
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Figura 11 — Combinagdo com Performance Appraisal
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Fonte: Autoria propria (2012)

Apos a definicdo das bases de dados, cujo detalhamento segue na proxima subsecéo, e da

selecdo do banco de artigos brutos, foram identificados dois artigos aderentes ao tema de pesquisa e

analisadas as palavras-chave utilizadas pelos autores para representar o assunto abordado em seus

respectivos trabalhos, no sentido de validar as palavras-chave definidas para a presente pesquisa ou

apontar a necessidade de alteracdo dessas palavras-chave ou agregagdo de novas. Foram analisados

0S seguintes artigos:

- Base SCOPUS: LOHMAN, C.; FORTUIN, L.; WOUTERS, M. Designing a performance

measurement system: a case study. European Journal of Operational Research, vol. 156, n. 2, p.

267-286, 2004. Palavras-chave — Performance Measurement, Balanced Scorecard, Supply Chain

Management;

- Base Science Direct: CRAVENS, K. S.; OLIVER, E. G.; STEWART, J. S. Can a positive

approach to performance evaluation help accomphish your goals? Business Horizons, vol. 53, n. 3,



p. 269-279, 2010. Palavras-chave — Performance Evaluation, Performance Measures, Positive
Organization Scholarship, Balanced Scorecard.
Pode-se observar por esta analise, que as palavras-chave escolhidas para o presente trabalho

eram adequadas e suficientes para representar o tema objeto da pesquisa.

3.1.2 Definicéo das bases de dados

Definidas as palavras-chave, iniciou-se o processo de selecéo das bases de dados com acesso
via internet que indexam periddicos. Foram analisadas as bases de dados de editores com acesso
viabilizado pela Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES, por meio
de seu portal de periodicos (CAPES, 2011). Para a selecao das bases de dados alinhadas ao tema do
presente estudo, foram consideradas aquelas bases relacionadas as areas de ciéncias sociais
aplicadas, engenharias e multidiciplinar, perfazendo um total de 90 bases, a saber:

- Multidiciplinar: 19 bases;

- Engenharias: 33 bases;

- Ciéncias Sociais Aplicadas: 36 bases.

Destas, ap6s a leitura da descri¢cdo de cada uma das bases de dados, 13 aparentavam ter
maior afinidade com o objeto deste estudo, sendo elas:

- Scopus;

- ScienceDirect (Elsevier);

- Emerald Fulltext (Emerald);

- Project Muse;

- Wiley Online Library;

- JSTOR Arts & Sciences | Collection;

- Highwire Press;

- Web of Science;

- SpringerLink (MetaPress);

- ACM Digital Library;

- Academic Search Premier - ASP (EBSCO);

- Oxford Journals (Oxford University Press);

- Cambridge Journals Online.

Desta forma, foi realizada a pesquisa com o conjunto de palavras-chave em cada uma das 13
bases de dados, atividade que permitiu selecionar as quatro bases mais relevantes em relacdo ao
tema, ou seja, com maior representatividade:

- Web of science: base multidisciplinar que indexa somente os periddicos mais citados em

suas respectivas areas. E também um indice de citagbes, informando, para cada artigo, 0s
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documentos por ele citados e os documentos que o citaram. Possuia a época da pesquisa mais de
9.000 periddicos indexados.

- Scopus: base de dados de resumos e de citacdes da literatura cientifica e de fontes de
informacao de nivel académico na Internet. Indexa mais de 15 mil periodicos, cerca de 265 milhdes
paginas da Internet, 18 milhdes de patentes, além de outros documentos.

- Emerald: colecdo de publica¢des periddicas com concentragdo nas areas de Administracéo,
Contabilidade, Ciéncia da Informacéo, Engenharia Mecénica, Enegenharia Elétrica e Engenharia de
Producéo.

- Science Direct: estdo disponiveis publicacGes da Elsevier e de outras editoras cientificas,
cobrindo as areas de Ciéncias Bioldgicas, Ciéncias da Saude, Ciéncias Agrarias, Ciéncias Exatas e
da Terra, Engenharias, Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciéncias Humanas e Letras e Artes.

A quantidade total de artigos encontrados nestas quatro bases de dados, consoante as
combinacdes de palavras-chave e a delimitacdo temporal de 10 anos (2001 a 2011) foi de 12.915
artigos, distribuidos conforme evidenciado no Gréfico 1. Este conjunto de artigos passou a compor
0 banco de artigos brutos.

Da anélise do Gréafico 1, destaca-se a forte aderéncia ao tema desta pesquisa das bases de

dados Science Direct e Emerald.

3.2 Filtragens do banco de artigos brutos

A presente subsecdo esta dividida em 3.2.1 Filtragem do banco de artigos bruto quanto a
redundéncia e 3.2.2 Filtragem do banco de artigos bruto ndo repetido quanto ao alinhamento do

titulo.

Gréfico 1 — Quantidade de artigos por bases
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Fonte: Autoria propria (2012)

3.2.1 Filtragem do banco de artigos bruto quanto a redundéancia

O banco de dados de publicacfes obtidas por meio das combinacGes de palavras-chave
empregadas foi composto por 12.915 documentos advindos das bases Web of science, Emerald,

Science Direct e Scopus — as mais representativas para o presente contexto de pesquisa.
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Para iniciar o processo de filtragem do banco de artigos bruto quanto a redundéncia, as
referéncias destas 12.915 publicagcbes foram exportadas para o gerenciador de referéncias
bibliogréaficas Endnote.

Considerando que muitas vezes os artigos podem estar postados em mais de uma base ou
relacionados a mais de uma combinacdo de palavras-chave, bem como pode haver na amostra
outros tipos de publicagdes, tais como livros, projetos, patentes, etc., foi realizada a verificagdo de
artigos duplicados e a andlise do tipo de documento, haja vista que o que se desejava obter era
artigos publicados em periodicos cientificos. Esta acdo resultou na exclusdo de 7.267 documentos

duplicados ou que ndo eram artigos cientificos.

3.2.2 Filtragem do banco de artigos bruto n&o repetido quanto ao alinhamento do titulo

A filtragem do banco de artigos bruto ndo repetido quanto ao alinhamento do titulo direciona
0 pesquisador, agora, para a leitura dos titulos dos artigos da amostra.

O objetivo desta etapa reside na verificacdo do alinhamento dos titulos dos artigos com o
tema da pesquisa.

Diante disso, a leitura dos titulos dos 5.658 artigos ndo repetidos, permitiu a selecdo de 251
artigos alinhados com o tema gestdo estratégica organizacional pela perspectiva da avaliacdo de

desempenho.
3.3 Filtragem do banco de artigos e alinhamento integral dos artigos

A filtragem do banco de artigos principia pela verificacdo do reconhecimento cientifico,
apurado por meio do nimero de citacdes dos artigos no Google Scholar (GOOGLE, 2011).

Diante deste direcionamento, foi identificado o nimero de citagdes dos 251 artigos,
estabelecendo-se que seriam considerados com reconhecimento cientifico confirmado aqueles
artigos que estivessem dentro do percentual de 85% de participacdo no total de citagfes da amostra.

Foram selecionados 61 artigos que apresentaram o namero de citacdes dentro do percentual
de 85%.

A préxima etapa era constituida pela leitura dos resumos dos 61 artigos selecionados para
verificacdo do alinhamento com o tema de pesquisa. Destes artigos com reconhecimento cientifico
confirmado, apenas 11 artigos estavam alinhados com o tema e todos se apresentaram disponiveis
no portal CAPES.

No entanto, antes de concluir esta filtragem, os 190 artigos eliminados pelo critério de
reconhecimento cientifico foram reanalisados por dois critérios estipulados por Ensslin et al
(2010b), sendo eles:

a) Artigos publicados a menos de dois anos da analise, dado que ndo tiveram tempo de

serem repercutidos na comunidade cientifica e assim bem citados; e,
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b) Se publicados ha mais de 2 anos, analisar se sdo de autoria de algum pesquisador ja

presente no grupo dos 61 artigos que tiveram a relevancia académica confirmada.

Por meio desses critérios de reanalise dos artigos menos citados, a amostra desse grupo
restou consolidada com 03 artigos, que foram somados com os 1lartigos anteriormente
selecionados, perfazendo, agora, um total de 14 artigos.

Como procedimento final desta etapa de construgdo do portfélio, foi realizada a leitura
integral dos 14 artigos, momento em que se verificou que destes, 12 artigos estavam efetivamente
alinhados com a pesquisa em questdo. O quadro 2 apresenta os artigos constante do portfolio
bibliogréafico desta pesquisa.

Quadro 2 — Artigos do portfolio bibliogréafico

ANO AUTORES TITULO PERIODICO
2003 MORGAN, R. E. Business performance and dimensions of strategic Journal of Business
STRONG, C. A. orientation. Research
A literature review and integrative performance Marketing Intelligence &
2003 YENIYURT, S. measurement framewor!< for multinational Planning
companies.
NANDAKUMAR, M. Generic strategies and performance - Evidence International Journal of
2004 K. GHOBADIAN, A from manufacturing firms Productivity and
O'REGAN, N. ) Performance Management
O'REGAN, N. The importance of capabilities for strategic .
2004 GHOBADIAN, A direction and performance. Management Decision
BOURNE, M. . . . .
Managing through measures: a study of impact Journal of Manufacturing
2005 KENNERLEY, M. on performance Technology Management
FRANCO-SANTOS, M. '
s | R | e noheney | ermatonal doural o
WHITE, A. S. ) Management Reviews
systems and frameworks.
Perceptions of generic strategies of small and
2006 O'REGAN, N. medium sized engineering and electronics Journal of Manufacturing
GHOBADIAN, A manufacturers in the UK: The applicability of the Technology Management
Miles and Snow typology.
FRANCO-SANTOS, M.
KENNERLEY, M.
MICHELI, P. International Journal of
MARTINEZ, V. Towards a definition of a business performance - .
2007 Operations & Production
MASON, S. measurement system. Management
MARR, B.
GRAY, D.
NEELY, A.
O'REGAN, N. Leaders, loungers, laggards: The strategic- Journal of Manufacturing
2007 SIMS, M. A. planning-environment- performance relationship Technology Management
GALLEAR, D. re-visited in manufacturing SMEs.
oy | _CADEZS. | monron Busator st et caurtng oranizatons
GUILDING, C. . and Society
accounting.
2009 mg:%% _Jr Performance measurement in corporate real Journal of Corporate Real
VELO, B. estate. Estate
MICHELI, P. Strategic performance measurement: Benefits, .
2010 MANZONI, J.-F. limitations and paradoxes. Long Range Planning

Fonte: Autoria propria (2012)
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4. Analise bibliométrica

Para analise bibliométrica do portfolio bibliografico sobre a gestdo estratégica
organizacional pela perspectiva da avaliagédo de desempenho, seguiu-se a aplicacdo do ProKnow-C,
desenvolvido nesta dimensdo em trés etapas, que serdo descritas e detalhadas nas seguintes
subsecdes: 4.1 Analise bibliométrica dos artigos selecionados; 4.2 Anélise bibliométrica das
referéncias dos artigos selecionados; e, 4.3 Classificacdo dos artigos por sua relevancia académica

na amostra.
4.1 Analise bibliométrica dos artigos selecionados

A analise bibliométrica, tendo como origem dos dados os artigos do portfélio bibliografico,
buscou apurar, primeiramente, o nimero de artigos por periddicos, composta pelo nimero de

artigos em um determinado periodico (Gréfico 2).

Gréfico 2 — Relevancia dos periddicos no portfolio bibliografico
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Fonte: Autoria propria (2012)

Dos 12 artigos selecionados no portfolio bibliografico, 03 foram publicados no Journal of
Manufacturing Technologyc Management.

J& a andlise do reconhecimento cientifico dos artigos pelo nimero de citagdes no Google
Scholar (GOOGLE, 2011), segue apresentada no Gréafico 3.
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Gréfico 3 — Relevancia dos artigos no Portfélio Bibliografico
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Pode-se observar que com o maior nimero de citacGes estd o artigo de Morgan e Strong
(2003), que tem o titulo “Business performance and dimensions of strategic orientation”, com 79
citagbes. O artigo de Yeniyurt (2003) — “A literature review and integrative performance
measurement framework for multionational companies” — vém em segundo com 52 citages.

A terceira andlise dos artigos do portfélio consistiu em identificar os autores com maior

participacdo no portfélio bibliografico (Gréafico 4).
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Gréafico 4 — Autores com maior participagdo no Portfélio Bibliografico
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Os autores que mais se destacam na amostra sdo Nicholas O’Regan e Abby Ghobadian com
04 e 03 artigos integrando o Portfdlio bibliografico, respectivamente.
Finalmente, a Ultima andlise encetada nesta dimensdo da bibliometria, e apresentada no

Grafico 5, buscou estimar as palavras mais utilizadas no portfélio bibliografico.

Gréfico 5 — Palavras mais utilizadas no portfélio bibliografico
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A palavra-chave que mais se destacou nos artigos do portfolio bibliografico foi “Business
performance” com quatro referéncias, sequida de “Small to medium-sized enterprises” e

“Corporate strategy”, com trés citacdes cada uma.
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Destaca-se que a palavra-chave “Corporate strategy” foi empregada neste trabalho para a

selecdo do portfélio bibliografico.

4.2 Anélise bibliométrica das referéncias dos artigos selecionados

Para esta analise utilizam-se as referéncias dos artigos selecionados, com o objetivo de
identificar os autores, artigos e periodicos mais relevantes no contexto da pesquisa em questéo.

As 447 referéncias bibliograficas constantes dos 12 artigos que compdem o portfélio
bibliografico foram analisadas, em primeiro plano, buscando observar a relevancia dos periodicos
(Grafico 6).

Gréafico 6 — Relevancia dos periddicos nas referéncias dos artigos do portfdlio bibliogréafico
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Fonte: Autoria prépria (2012)

O periddico que mais se destaca € o Strategic Management Journal com 118 artigos nas
referéncias dos artigos do portfélio bibliografico. Em seguida se observa o peridédico Accounting,
Organization and Society com 55 artigos. O International Journal of Operations and Production
Management apresentou 47 artigos, e 0 Management Accounting Research, 33 artigos.

A segunda andlise teve a finalidade de identificar a relevancia académica dos artigos
constantes das referéncias dos artigos do portfolio bibliografico, por meio do numero citagcdes do
artigos no Google Scholar (GOOGLE, 2011), conforme segue apresentado no Gréafico 7.
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Gréfico 7 — Reconhecimento académico dos artigos das referéncias dos artigos do Portfélio Bibliografico
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Pode-se observar no Gréfico 7 que o artigo com maior nimero de citagfes foi o trabalho
intitulado “Theory of the firm: Managerial behavior”, de Michael C. Jensen, com 22.395 citacOes.

Agora serdo apresentados, no Grafico 8, os resultados da analise empreendida para evidenciar

0s autores com maior participacdo nos artigos das referéncias bibliograficas do portfolio

selecionado.
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Gréfico 8 — Autores com maior participagdo nas referéncias do Portf6lio Bibliogréafico
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O autor que mais se destaca € A. Neely com 32 citacGes nas referéncias dos artigos do
portfélio bibliografico, sequido de M. Bourne com 25 citagfes. Com 17 citacGes seguem 0s autores
K. Platts e R. S. Kaplan.

A proxima analise da bibliometria apura a participacdo dos autores nos artigos do portfélio

bibliogréafico e também nas referéncias destes artigos (Gréafico 9).

Gréfico 9 — Autores com maior participacdo no Portfélio Bibliografico e suas referéncias
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Pode-se observar que os autores que mais se destacam, tanto no portfolio quanto nas
referéncias, sdo: Nicholas O’regan, Abby Ghobadian, Pietro Micheli, Mike Kennerley, Monica
Franco-Santos, K. F. Pun, Andrew Neely, Steve Marson, Veronica Martinez, Bernarde Marr, C.

Guilding, Dina Gray, S. Cadez e Mike Bourne.

4.3 Classificacao dos artigos por sua relevancia académica na amostra

Para a classificacdo dos artigos em face de sua relevancia académica na amostra, 0 método
proposto por Ensslin et al (2010b) estabelece dois eixos de avaliacdo: (i) O numero de citacdes que
0 artigo obteve desde a sua publicacdo (obtido por meio do Google Scholar); e, (ii) O numero de
citacbes do autor mais citado do artigo nas referéncias bibliograficas dos artigos do portfélio.

Neste sentido, empregando o principio de Pareto, ficou definido que seriam destaques no que
se refere ao eixo de avaliacdo dos artigos do portfolio (eixo das ordenadas) os artigos com 63
citacbes ou mais no Google Scholar, enquanto seriam autores destaque (no eixo das abscissas)
aqueles com 25 citagdes ou mais nas referéncias do portfolio bibliografico. Para demarcar estas
delimitacBes foram apensadas duas linhas tracejadas no Grafico 10.

Com a definicdo destes parametros, ficaram estabelecidos quadrantes com o0s seguintes
significados: (i) Quadrante superior direito — artigos de destaque realizados por autores de destaque;
(if) Quadrante superior esquerdo — artigos de destaque; (iii) Quadrante inferior direito — artigos
realizados por autores de destaque; e, (iv) Quadrante inferior esquerdo — artigos relevantes para o
tema de pesquisa.

Como se depreende do Gréafico 10, pelos critérios estabelecidos ndo houve artigos de destagque
realizados por autores de destague. Como artigo de destaque transparece o trabalho de Morgan e
Strong (2003), e como artigos realizados por autor de destaque, os artigos de Franco-Santos et al
(2007), tendo Andrew Neely como autor de destaque, e Bourne, Kennerley e Franco-Santos

(2005), com Mike Bourne se sobressaindo.

5. Concluséo

O objetivo deste trabalho centrou-se em apresentar um processo para selecionar referéncias
bibliograficas para compor um referencial tedrico sobre o contexto de avaliacdo de desempenho e

gestdo estratégica organizacional.

147
Revista Gestdo Industrial



Gréfico 10 — Artigos e seus autores de maior destaque na amostra
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O artigo foi dividido em duas etapas consubstanciadas na construcdo do portfélio e na
consecucdo da analise bibliométrica.

A construcdo do portfélio teve como objetivo selecionar artigos mais relevantes sobre o tema
em questdo. Por sua vez, a analise bibliométrica buscou averiguar na amostra selecionada o0s
principais artigos, autores, periodicos e palavras-chave publicados nos ultimos 10 anos sobre o tema
avaliacdo de desempenho e a gestdo estratégica organizacional.

O processo de construcdo do portfolio bibliogréfico possibilitou realizar uma analise de
12.915 artigos, culminando com um portfélio final de 12 artigos alinhados com o tema e
reconhecidos cientificamente.

Na analise bibliométrica foi evidenciado que o periodico com mais artigos publicados na

amostra é o Journal of Manufacturing Technologyc Management.
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Em relacdo aos autores, o processo evidenciou as contribuicdes dos pesquisadores Nicholas
O’Regan, com quatro trabalhos selecionados, Abby Ghobadian, com trés trabalhos, Mike
Kennerley, Monica Franco-Santos e Pietro Micheli com dois trabalhos cada um.

Quanto as palavras-chave as que mais se destacaram foram business performance,
performance measurement e coporate strategy.

Além da andlise bibliométrica dos artigos do portfélio, foi realizada a andlise de suas
referéncias bibliogréficas, situacdo que permitiu evidenciar como periddicos de destaque o Strategic
Management Journal e o Accounting e Organization and Society.

Quanto a andlise dos autores, foram identificados como mais citados na amostra 0s
pesquisadores Andrew Neely e Mike Bourne.

Na classificacdo de relevancia académica realizada sob a otica de numero de citacdes do
artigo e pelo numero de citacGes do autor mais citado do artigo nas referéncias bibliograficas dos
artigos selecionados no portfélio, destacaram-se os trabalhos de Morgan e Strong (2003), Franco-
Santos et al (2007) e Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005).

Desta forma, pode-se asseverar que a pergunta de pesquisa — Como construir o conhecimento
demandado por um pesquisador quando do inicio de uma pesquisa no tema gestdo estratégica
organizacional com foco nos resultados, segundo a percepc¢do de seu gestor, a fim de propiciar-lhe
as condicBes necessarias para, em um segundo momento, buscar as oportunidades para contribuir na
tematica escolhida? — foi respondida ao longo das sec¢des 3 e 4.

Da mesma forma, o objetivo geral de construir, no pesquisador, 0 conhecimento necessario
para orientd-lo onde buscar as oportunidades (lacunas) para pesquisar sobre o tema gestdo
estratégica sob o enfoque da avaliacdo de desempenho, e os objetivos especificos — (i) Selecionar
um Portfolio Bibliografico relevante sobre a gestdo estratégica sob o viés da avaliacdo de
desempenho, e (ii) Realizar analise bibliométrica do portfdlio bibliografico selecionado e de suas
referéncias, visando identificar os periddicos, artigos, autores e palavras-chave de destaque —
também foram contemplados nas se¢des 3 e 4.

As limitacOes desta pesquisa foram as seguintes: (i) delimitacdo do campo amostral, pois
neste trabalho foram utilizados apenas quatro bancos de dados; (ii) utilizagdo apenas de trabalhos
internacionais; e, (iii) utilizacdo apenas de periddicos, ndo considerando teses, dissertacdes,
monografias, congressos e livros.

Finalmente, a titulo de recomendacGes para futuras pesquisas sugere-se: (i) a utilizacdo de
mais banco de dados do portal da Capes; (ii) considerar banco de dados nacionais; e, (iii) utilizacdo

de outros trabalhos, como teses, dissertacdes, livros e congressos cientificos.
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Abstract

This article aims to make the selection of a theoretical issue related to organizational strategic
management, with a focus on performance evaluation through a structured process called ProKnow-
C (Knowledge Development Process - Constructivist), as well as develop the analysis bibliometric
this portfolio literature, highlighting articles, authors and journals and more aligned with the subject
more relevant in the academic sample. The process allowed bibliographic build a portfolio
composed of 12 articles, selected from four international databases. Bibliometric analysis in the
articles were analyzed and their selected portfolio of references, allowing to determine, for the
sample, the most relevant articles, authors, keywords and periodicals that published most on the
subject in question.

Key-words: performance evaluation, strategic management organizational, ProKnow-C, analysis
bibliometrics.
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