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O objetivo do artigo é conhecer e investigar as características 

da Avaliação de Desempenho no Contexto Universitário sob 

a perspectiva Construtivista. O instrumento de intervenção 

utilizado foi o ProKnow-C que originou um Portfólio Bibliográ-

fico (PB) composto por 67 artigos. A análise e discussão de 

resultados fez uso destas etapas: Mapa da Literatura, Aná-

lise Bibliométrica e Análise Sistêmica. O Mapa da Literatura 

mostra a predominância de estudos abordando elementos 

de medição e modelos de Avaliação de Desempenho (AD). 

A Análise Bibliométrica evidenciou que a maior parte dos ar-

tigos não fez uso do aporte teórico de Avaliação de Desem-

penho Organizacional (ADO) quanto às métricas utilizadas. A 

Análise Sistêmica aponta o desalinhamento entre a avaliação 

feita nos estudos do PB e o conceito de ADO adotado. As 

contribuições do estudo referem-se à verificação dos cami-

nhos percorridos pela literatura e a análise dos instrumentos/

modelos de AD, auxiliando na compreensão das possibilida-

des de pesquisas futuras que busquem o aperfeiçoamento 

de modelos e a participação dos gestores nesse processo. A 

originalidade está no conhecimento gerado pelo mapeamento 

dos aspectos que envolve o campo, possibilitando a identi-

ficação das lacunas de pesquisa que apontam o anseio por 

pesquisas futuras que aprofundem os temas Capital Intelec-

tual, Gestão do Conhecimento, Práticas de GRH e Sistema de 

Avaliação de Desempenho.

Palavras-chave: Avaliação de Desempenho. Contexto Univer-

sitário. Construtivista. 
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T The objective of the article is to know and investigate the cha-

racteristics of Performance Evaluation in the University Context, 
from a Constructivist perspective. The intervention instrument 
used was the ProKnow-C which originated a Bibliographic Por-
tfolio (BP) composed of 67 articles. The analysis and discussion 
of results made use of these stages: Literature Map, Bibliome-
tric Analysis and Systemic Analysis. The Literature Map shows 
the predominance of studies addressing measurement elemen-
ts and Performance Evaluation (PE) models. The Bibliometric 
analysis showed that most of the articles did not make use of 
the theoretical contribution of Organizational Performance As-
sessment (OPA) regarding metrics. Systemic Analysis points 
out the misalignment between the assessment made in the BP 
studies and the defined OPA concept. The contributions of the 
study refer to the verification of the paths taken by the literature 
and the analysis of PE instruments/models, helping to unders-
tand the possibilities of future research that seek to improve 
models and the participation of managers in this process. The 
originality lies in the knowledge generated by the mapping of 
aspects involving the field, enabling the identification of resear-
ch gaps that point to the desire for future research that deepens 
the themes Intellectual Capital, Knowledge Management, HRM 
Practices and Performance Evaluation System.
Keywords: Performance Evaluation. University Context. Cons-
tructivist.

Introdução

A mensuração e a gestão do desempenho, que formam a Avaliação de Desempe-

nho (AD), na última década, são recomendadas intensamente para todo tipo de or-

ganização e precisam estar em conformidade com a estratégia e missão organiza-

cional contribuindo para o alcance da visão e dos objetivos propostos pela gestão 

(AL JARDALI et al., 2020). A Avaliação de Desempenho Organizacional (ADO) é um 

processo que possui relação direta com o conhecimento, pois visa à construção, 

fixação e disseminação desse conhecimento, tendo por base as ações de identifi-

cação, organização, mensuração e integração das questões necessárias para fazer 

a medição e o gerenciamento do desempenho dos objetivos estratégicos da orga-

nização (TASCA et al., 2010).

Sabe-se que toda organização tem a ambição de alcançar um alto desempe-

nho, e essa premissa alcança as Instituições de Ensino Superior (IESs). Abubakar, 

Hilman e Kaliappen (2018) relatam que é crescente a preocupação do governo e das 
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demais partes interessadas com a mensuração do desempenho das instituições 

acadêmicas nos mais diversos países. As pesquisas, no campo da avaliação de 

desempenho em universidades, num primeiro momento, centraram-se na preocu-

pação com o desenvolvimento de métricas e sistemas de medição com foco em 

aspectos quantitativos relacionados às dimensões financeiras e redução de custos. 

Posteriormente, houve também a preocupação com métricas que atendessem a re-

quisitos provenientes de normativas de rankings acadêmicos e tabelas classificató-

rias (BALL; HALWACHI, 1987; BALL; WILKINSON, 1994; CAVE; KOGAN; HANNEY, 

1989). Com o passar do tempo, percebeu-se a necessidade de olhar também para 

aspectos qualitativos. Assim, surgiram preocupações com questões comportamen-

tais e percepções das equipes docente, administrativa e de gestão que passaram a 

ser abordadas na literatura, conforme evidenciado nos trabalhos de Turk e Roolaht 

(2007), de Herdlein, Kukemelk e Turk (2008), e de Chen, Wang e Yang (2009). 

Nesse sentido, percebeu-se que as IESs precisavam ir além da mensuração, 

ou seja, era necessário gerir o desempenho. Assim, os estudos passaram a abordar 

como ferramentas e Sistemas de Avaliação de Desempenho podem apoiar a gestão 

do desempenho das Instituições, a exemplo do trabalho de Camilleri (2021), que, ao 

estudar o uso do Balanced Scorecard como uma ferramenta de gestão de desem-

penho no Ensino Superior, apresenta como uma das justificativas a consolidação 

do tema Gestão de Desempenho na literatura do Ensino Superior, e aponta como 

contribuição a realização de revisão crítica que relatou o aumento do estabeleci-

mento do gerencialismo no Ensino Superior. De maneira geral, percebe-se que a 

literatura no campo de Avaliação de Desempenho está passando por modificações 

e que há uma amplitude de questões para serem exploradas na literatura. 

Diante do exposto, a questão que norteia esta pesquisa é: Como a literatura 

relacionada à Avaliação de Desempenho vem se desenvolvendo no Contexto Uni-

versitário? Para responder à questão, o objetivo do estudo é conhecer e investigar 

as características da Avaliação de Desempenho no Contexto Universitário sob a 

perspectiva Construtivista. O processo de seleção da literatura foi feito por meio do 

instrumento de intervenção Knowledge Development Process-Constructivist (ProK-

now-C), por possibilitar a seleção de um Portfólio Bibliográfico (PB) com base nas 

delimitações feitas pelo pesquisador, gerando, como resultado, um conjunto de 

trabalhos científicos relevantes para o fragmento da leitura estudado; por possibili-
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tar uma análise crítica dos achados; e por ter por base a abordagem Construtivista, 

alinhada assim ao objetivo desta pesquisa (ENSSLIN; WELTER; PEDERSINI, 2022; 

THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016).

Considerando que as universidades são organizações voltadas ao conhe-

cimento, segundo Mettanen (2005), as instituições que possuem suas atividades 

voltadas ao conhecimento apresentam fatores mais complexos em relação a uma 

organização tradicional do setor privado, pois, para essas instituições, os fatores 

relacionados ao sucesso envolvem o Capital Intelectual como, por exemplo, o co-

nhecimento e a habilidade dos funcionários e o relacionamento com os clientes. 

Assim, investigar como a Avaliação de Desempenho está se desenvolvendo nes-

se setor é uma oportunidade para identificar caminhos que auxiliem na gestão de 

universidades. Esta pesquisa contribui ainda para a consolidação dos conhecimen-

tos existentes na literatura em relação ao mapeamento dos aspectos que envolvem 

esse campo, incentivando pesquisas futuras que abordem as particularidades de 

uma instituição de ensino, como a Gestão do Conhecimento e o Capital Intelectual. 

Avaliação de Desempenho em Universidades

A Avaliação de Desempenho (AD) está presente em todos os tipos de organizações, 

inclusive nas acadêmicas. No contexto universitário, a literatura na área de AD en-

contra-se em processo de construção. Por diversas décadas, os estudos aborda-

ram, quase que exclusivamente, ferramentas voltadas à avaliação de desempenho 

e se dedicaram ao estabelecimento de medidas (ASIF; RAOUF; SEARCY, 2013; 

BROAD; GODDARD; VON ALBERTI, 2007); construção de indicadores (ANGIO-

LA; BIANCHI; DAMATO, 2018; ASIF; SEARCY, 2014) e de índices (ASIF; SEARCY, 

2014; WU et al., 2012); e elaboração de modelos de medição (ABUBAKAR; HIL-

MAN; KALIAPPEN, 2018; AL JARDALI et al., 2020). Apesar da expressividade de 

trabalhos concentrados nas ferramentas de avaliação de desempenho, percebe-se 

que a maior parte desses estudos se dedicou, inicialmente, à mensuração de as-

pectos financeiros. Posteriormente e diante de um cenário altamente competitivo, 

as universidades passaram a se preocupar com o atendimento aos requisitos pro-

venientes de rankings acadêmicos.
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A busca pelo atendimento às diretrizes externas, como órgãos reguladores 

e tabelas classificatórias, fez com que a condução do processo de avaliação de 

desempenho nas universidades estivesse exposta às pressões que são provenien-

tes dos ambientes interno e externo. Diante desse cenário, os estudiosos da área 

voltaram sua atenção para essas pressões e procuraram compreender como elas 

afetavam a avaliação de desempenho das universidades. 

Em relação às pressões decorrentes do ambiente interno, Sulkowski et al. 

(2020), ao estudarem a avaliação de desempenho em universidades com ênfase 

na tensão da motivação do serviço público, relataram que, nas últimas décadas, as 

universidades europeias passaram por processos de mudanças que visaram au-

mentar a qualidade das pesquisas e tornar essas instituições mais comparáveis, 

competitivas, dinâmicas e transparentes. Assim, a gestão das universidades pas-

sou a exigir do corpo docente foco nos indicadores de pesquisa, gerando uma 

pressão interna para o alcance dessas métricas. Entretanto, essa pressão interna 

volta-se ao atendimento de tabelas classificatórias e rankings acadêmicos fazendo 

com que o olhar sobre as demandas internas e específicas da universidade fique 

em segundo plano. 

Assim, verifica-se que as pressões internas são oriundas das pressões exter-

nas, provenientes de parceiros das universidades e do governo. No que se refere 

às pressões externas, os estudos centram-se, em sua maioria, nas pressões gover-

namentais sobre as universidades. Nesse sentido, a literatura da área, ao abordar 

as pressões governamentais, destaca o desenvolvimento e a adoção de sistemas 

de gestão do desempenho visando ao atendimento das demandas estabelecidas 

pelo governo (DOBIJA et al., 2019; GUARINI; MAGLI; FRANCESCONI, 2020; RABO-

VSKY, 2014) e ao financiamento governamental como direcionador da gestão do 

desempenho (BIRDSALL, 2018). 

Os esforços para atender às normativas externas, a aprovação em processos 

de credenciamento e o recebimento de recursos financeiros aparecem na literatura 

de AD no contexto universitário como um fator limitador, pois essas instituições 

precisam focar no atendimento às diretrizes externas e deixam, em segundo plano, 

as demandas internas institucionais que precisam ser consideradas no processo de 

avaliação de desempenho. 
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Aspectos Metodológicos

ENQUADRAMENTO METODOLÓGICO

O presente estudo caracteriza-se como exploratório. A pesquisa exploratória busca 

“conhecer as características de um fenômeno para procurar, posteriormente, expli-

cações das causas e consequências de dito fenômeno” (RICHARDSON, 1999, p. 

326). Assim, neste trabalho, foram feitas a seleção e a interpretação das variáveis 

que compõem o Portfólio Bibliográfico.

Quanto aos procedimentos técnicos, utilizaram-se a pesquisa bibliográfica 

e a pesquisa-ação. A pesquisa bibliográfica foi contemplada na análise dos dados 

extraídos dos artigos científicos, e a pesquisa-ação caracteriza-se pela participação 

das pesquisadoras na geração do conhecimento.

Em relação à coleta de dados, foram coletados dados primários e secun-

dários. O uso dos dados primários foi evidenciado nas delimitações postas pelas 

autoras para a seleção do Portfólio Bibliográfico (PB); já os dados secundários são 

obtidos das análises das características buscadas no PB (RICHARDSON, 1999). A 

abordagem do problema é qualitativa. As pesquisadoras pretendem conhecer as 

características a respeito do fragmento da literatura de Avaliação de Desempenho 

em Universidades e, assim, apresentar uma análise crítica das questões verificadas. 

INSTRUMENTO DE INTERVENÇÃO – PROKNOW-C

O instrumento de intervenção utilizado neste trabalho é o Knowledge Develo-

pment Process-Contructivist (ProKnow-C), que foi desenvolvido pelo LabMCDA, da 

Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), tendo sua primeira publicação em 

2010, no trabalho de Tasca et al. (2010), ainda sem denominação. Posteriormente, 

os estudos de Bortoluzzi et al. (2011), de Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012), de Kreuz-

berg e Vicente (2018) e de Maragno e Borba (2017) fizeram uso desse instrumento 

que vem sendo aprimorado e atualmente conta com estas cinco etapas: Seleção do 

Portfólio Bibliográfico (PB); Análise Bibliométrica do PB; Mapa da Literatura; Análise 

Sistêmica do PB; e Identificação de lacunas de pesquisas que conduzem a questões 

e objetivos de pesquisas futuras. Ele tem sido utilizado em pesquisa qualitativas, 

como esta, pela comunidade científica, como se constata nos estudos de Ensslin, 
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Welter e Pedersini (2022), de Ensslin et al. (2022), de Matos, Ensslin e Ensslin (2019), 

de Thiel, Ensslin e Ensslin (2017); e de Valmorbida e Ensslin (2016). 

PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A seleção do PB foi subdividida em três etapas: seleção do PB bruto; filtra-

gem do PB bruto; e teste de representatividade dos artigos do BP. A seleção do PB 

bruto inicia com a definição dos eixos da pesquisa, das palavras-chave relaciona-

das a esse eixo, dos bancos de dados onde as buscas serão realizadas e dos filtros 

de pesquisa utilizados nesses repositórios. 

Os eixos de pesquisa definidos para este estudo são “Avaliação de De-

sempenho” e “Universidades”. Com a definição dos eixos, o próximo passo foi 

estabelecer as palavras-chave que representam esses eixos. 	 Após a definição 

das palavras-chave, as autoras iniciaram as buscas nas bases de dados com o 

intuito de selecionar o PB e foram realizadas por meio da interação entre os dois 

eixos da pesquisa. A busca booleana foi a seguinte: (“Performance Management” 

OR “Performance Measuring” OR “Performance Evaluation” OR “Performance 

Measurement” OR” Performance Measurements” OR “Performance Evaluate” OR 

“Performance Measure” OR “Performance Indicator” OR “Performance Indicators” 

OR “Performance Appraisal”) AND (“Universities” OR “University” OR “College” OR 

“Colleges” OR “Higher Education”). As buscas foram feitas nos repositórios Scopus 

e Web of Science, ambos disponíveis no site da Coordenação de Aperfeiçoamento 

de Pessoal de Nível Superior (CAPES). Foram definidos os seguintes filtros limitan-

tes da pesquisa nas bases de dados: artigos publicados em periódicos científicos; 

artigos publicados sem delimitação temporal; e pesquisa feita com as palavras-

-chave no título, no resumo e nas palavras-chave dos artigos. A busca foi realizada 

entre 12 de setembro de 2020 e 15 de setembro de 2020 e identificaram-se 8.183 

artigos. Na sequência, foi aplicado o “Teste de aderência de palavras-chave”, vi-

sando à validação das palavras-chave usadas na busca inicial. Cinco artigos foram 

selecionados no banco que continha 8.183 títulos, e suas palavras-chave foram 

comparadas com as utilizadas na busca. Por meio da comparação, verificou-se 

que as palavras-chave dos artigos selecionados estavam presentes no conjunto de 

palavras-chaves utilizadas no filtro da busca nas bases de dados. Posto isso, essa 

etapa foi concluída com a seleção de 8.183 artigos compondo assim o PB bruto.
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Na etapa de filtragem do PB, as autoras utilizaram ferramentas de geren-

ciamento de bibliografias: software EndNote X9 (Thomson Corporation, 2020) e 

Google Scholar (Google, 2020). O primeiro procedimento dessa etapa consistiu na 

exportação das informações dos 8.183 artigos das bases de dados e a migração 

para o software EndNote. Nesse software, foram excluídas automaticamente 1.012 

publicações que estavam duplicadas. As autoras excluíram ainda 1.550 artigos, 

sendo que 1.092 publicações eram provenientes de conferências, livros, capítulos 

de livros, patentes, séries, etc., que acabaram sendo importadas mesmo com os fil-

tros estabelecidos nas bases de dados; e 458 artigos que estavam repetidos e que 

o software não eliminou automaticamente. Desse modo, o Portfólio ficou com 5.621 

artigos não repetidos. A atividade seguinte foi verificar o alinhamento dos títulos 

dos artigos com o tema da pesquisa, e, assim, chegou-se a 396 artigos alinhados. 

Esses 396 artigos foram analisados quanto à relevância científica, por meio 

de suas citações no Google Scholar (Google, 2020). As autoras definiram como 

artigos significativos aqueles com mais de 88% das citações, o que resultou em 

110 artigos que continham 25 citações ou mais. Destaca-se que os 286 artigos que 

representam 12% das citações foram considerados como trabalhos que precisam 

ter sua relevância científica confirmada.

A seguir, os 110 artigos que foram considerados como relevantes cientifica-

mente foram analisados quanto ao alinhamento com o tema por meio da leitura dos 

resumos. Destes, 51 artigos possuíam o resumo alinhado ao tema. Os autores des-

ses artigos compõem o Banco de Autores, composto, portanto, por 106 autores.

Para os 286 artigos que precisam ter sua relevância científica confirmada, 

verificou-se se foram publicados há menos de três anos antes da data da análise, 

denotando que não teve tempo suficiente para o trabalho ser citado pela comunida-

de científica. Essa analisou teve como resultado 100 artigos, e os resumos desses 

trabalhos foram analisados quanto ao alinhamento com o tema do estudo. 

Os outros 186 artigos que foram publicados há mais de três anos tiveram 

seus autores comparados com os do Banco de Autores, visando à eliminação de 

artigos que eram de fato relevantes para a pesquisa, mas que não foram contem-

plados nos processos anteriores. Nesse processo, 180 artigos foram eliminados, 

pois seus autores não constavam do Banco de Autores. Os seis artigos restantes 

foram somados aos 100 artigos publicados há menos de três anos, somando 106 



Administração: Ensino e Pesquisa 

Rio de Janeiro v. 23 nº 2 p. 213–243 Mai-Ago  2022

DOI 10.13058/raep.2022.v23n2.2220

 ISSN 2358-0917

221

Avaliação de Desempenho no Contexto Universitário: uma investigação da literatura sob a perspectiva Construtivista
Performance Evaluation in the University Context: an investigation of literature from the Constructivist perspective
Laís Karine Sardá Martins  |  Sandra Rolim Ensslin

artigos que tiveram seus resumos analisados quanto ao alinhamento com o tema 

do estudo. Assim, 53 artigos possuem resumos alinhados ao tema da pesquisa e 53 

artigos foram eliminados por não estarem alinhados ao tema.

Esses 53 artigos alinhados somaram-se aos 51 artigos cujos resumos tam-

bém estavam alinhados ao tema, totalizando104 artigos com títulos e resumos ali-

nhados ao tema da pesquisa.

O procedimento seguinte foi a análise da disponibilidade gratuita dos 104 ar-

tigos com o texto na íntegra, e 96 artigos completos estavam disponíveis. A análise 

seguinte consistiu na leitura integral dos 96 trabalhos e verificou-se que 60 artigos 

se mostraram alinhados ao tema da pesquisa em relação aos títulos, resumos e 

textos completos. Desse modo, 36 artigos foram eliminados, e 60 artigos seguiram 

para a próxima fase do ProKnow-C.

Por fim, realizou-se o teste de representatividade dos 60 artigos que compõem 

o Portfólio Bibliográfico considerando as 3.078 referências bibliográficas contidas 

nos artigos. Com as mesmas delimitações da seleção do banco de artigos bruto (re-

ferências duplicadas, idiomas, artigos publicados em periódicos), chegou-se a 1.091 

artigos para serem analisados quanto ao alinhamento entre o título dos trabalhos e o 

tema. Com essa análise, 80 artigos tiveram os títulos alinhados ao tema. 

Na sequência, realizou-se uma análise para identificar a relevância científica, 

procedimento semelhante ao realizado com o PB bruto, e foram selecionados os 

artigos que tinham 25 citações ou mais. Essa etapa filtrou 54 artigos, e desses tra-

balhos verificou-se que 14 artigos já estavam contemplados no Portfólio primário. 

Dessa forma, os 40 artigos restantes foram submetidos à análise do alinhamento 

entre os resumos dos trabalhos e o tema da pesquisa, e foram identificados 14 

artigos com alinhamento. Em seguida, constatou-se que um artigo não possuía 

versão gratuita disponível para leitura na íntegra. Os 13 artigos restantes foram lidos 

na íntegra e identificou-se que 7 artigos estavam totalmente alinhados ao tema da 

pesquisa. Esses artigos foram somados aos 60 artigos contemplados no Portfólio 

primário, totalizando 67 artigos que compunham o PB.

Assim, ao final da primeira etapa do ProKnow-C, foram selecionados 67 ar-

tigos cientificamente relevantes, de acordo com as percepções e delimitações das 

pesquisadoras, cujos títulos, resumos e textos estavam alinhados à Avaliação de 

Desempenho nas Universidades.
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PROCEDIMENTOS DE ANÁLISE DOS DADOS

Para a análise dos dados, serão operacionalizadas as etapas de Mapa da 

Literatura, Análise Bibliométrica e Análise Sistêmica. Destaca-se que os 67 artigos 

que compõem o PB estão listados na seção Referências, com numeração sequen-

cial de 1 a 67 entre [ ] ao final, possibilitando a identificação dos estudos nas aná-

lises feitas. 

O Mapa da Literatura busca apresentar os caminhos seguidos pela litera-

tura. Com isso, constatou-se que a Avalição de Desempenho em Universidades 

é norteada por estes oito aspectos principais: (i) Elementos de Medição; (ii) Mo-

delos; (iii) Pressões Internas e Externas; (iv) Gestão do Conhecimento; (v) Capital 

Intelectual; (vi) Práticas de Gestão de Recursos Humanos; (vii) Consequências; e 

(viii) Aprendizagem Organizacional. Para a construção do Mapa da Literatura, bus-

cou-se evidenciar, de maneira ampla, o que pode ser encontrado nos 67 artigos do 

PB. Assim, a representação não compreende outras variáveis que possam ter sido 

apresentadas nos artigos. 

A Análise Bibliométrica busca a identificação e evidenciação de caracterís-

ticas do PB considerando a frequência na ocorrência das variáveis selecionadas 

(VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016). Nessa Análise, foram examinados os 42 artigos do 

PB, elencados no Mapa da Literatura nas categorias Elementos de Medição e Mo-

delos. Buscou-se analisar como os artigos enquadrados nessas duas categorias fi-

zeram uso do aporte teórico de Avaliação de Desempenho Organizacional (ADO) no 

que se refere às métricas, conforme Melnyk, Stewart e Swink (2004). Desse modo, a 

primeira análise centrou-se em verificar quais artigos apresentaram as propriedades 

do conceito de métrica, segundo aporte teórico, que são: medida; verificabilidade; e 

comparabilidade (ponto de referência). Os artigos que apresentaram essas três pro-

priedades foram enquadrados como artigos que efetivamente apresentaram métri-

cas. As demais análises foram realizadas, exclusivamente, com base nesses artigos 

e buscaram identificar os trabalhos que evidenciaram os atributos (foco da métrica 

e tempo da métrica) e as funções das métricas (controle, comunicação e melhoria).

A Análise Sistêmica foi feita nos 49 artigos empíricos que compunham o PB. 

Essa Análise é realizada por meio da análise do discurso dos artigos e parte da 

visão de mundo a respeito do tema definido pelo pesquisador com o intuito de evi-

denciar lacunas de pesquisa (ENSSLIN L. et al., 2022; THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 
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2017; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016). A afiliação teórica que será adotada por este 

estudo foi proposta por Ensslin et al. (2010) e extraída do estudo de Chaves et al. 

(2013, p.10), que considera a Avaliação de Desempenho como um 

processo para construir conhecimento no decisor (1), a respeito do contexto específico 

(2) que se propõe avaliar, a partir da percepção do próprio decisor (3) por meio de ativi-

dades que identificam, organizam, mensuram (4) ordinal e cardinalmente, integram (5) e 

permitem visualizar o impacto das ações e seu gerenciamento (6). 

Desse conceito, derivam as seis lentes utilizadas na Análise Sistêmica: Abor-

dagem; Singularidade; Identificação; Mensuração; Integração; e Gestão. Essas 

lentes foram aplicadas considerando os artigos que trabalharam com proposta de 

construção e modificação de modelos de avaliação de desempenho e também com 

instrumentos que foram utilizados para mensurar as percepções de avaliação de 

desempenho em universidades. 

Análise e Discussão dos Resultados

MAPA DA LITERATURA 

O Mapa de Literatura, desenvolvido pelo pesquisador, busca sintetizar a literatura 

por meio dos principais aspectos a respeito do tema. Ao analisar como os artigos 

foram desenvolvidos, identificou-se que a avaliação de desempenho em univer-

sidades foi abordada sob oito aspectos principais: (i) Elementos de Medição; (ii) 

Modelos; (iii) Pressões Internas e Externas; (iv) Gestão do Conhecimento; (v) Capital 

Intelectual; (vi) Práticas de Gestão de Recursos Humanos; (vii) Consequências; e 

(viii) Aprendizagem Organizacional (Figura 1).

Os elementos de medição aparecem nos artigos do PB no âmbito da ava-

liação local e da global. A avaliação local compreende as medidas e indicadores, 

enquanto a global está representada pela elaboração e pelo uso de índices. As me-

didas de desempenho são genéricas e possuem nível maior de abstração, enquanto 

os indicadores possuem caráter específico, mensurável e com nível maior de opera-

cionalização, e ambos precisam estar alinhados com os resultados desejados pela 

organização (ASIF; RAOUF; SEARCY, 2013). Enquanto alguns estudos apontaram 
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a importância de medidas e indicadores de desempenho estarem alinhados com 

os objetivos das instituições (ASIF; RAOUF; SEARCY, 2013, 2013; ASIF; SEAR-

CY, 2014), outros voltaram-se ao desenvolvimento e uso desses elementos com 

base em orientações governamentais e tabelas classificatórias (BALL; WILKINSON, 

1994; PRISACARU; CARADJA, 2019; CHEN; WANG; YANG, 2009). Em relação à 

avaliação global, os índices de desempenho são propostos para serem utilizados 

como ponto de referência pelas instituições de ensino visando à realização de ava-

liações, formação de políticas educacionais e melhoria do desempenho, e, para 

isso, utilizou, como base, diretrizes de rankings universitários e tabelas classificató-

rias (WU et al., 2012). Desse modo, medidas, indicadores e índices de desempenho 

precisam ser desenvolvidos com o intuito de apoiar a gestão universitária conside-

rando a singularidade e os resultados almejados pela instituição. Assim, a estratégia 

da instituição deve nortear a definição e elaboração desses elementos de medição. 

Figura 1 Aspectos da Avaliação de Desempenho no Contexto Universitário

Fonte: Elaborada pelas autoras. 

Outro aspecto encontrado na análise dos artigos do PB foram os modelos 

voltados à avaliação de desempenho. Os modelos foram analisados considerando 

o ciclo de vida, proposto por Bourne et al. (2000), que é composto por quatro fases: 

concepção/design; (ii) implementação; (iii) uso; e (iv) revisão. Dentre os artigos que 
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apresentaram modelos, constatou-se maior frequência de estudos concentrados 

exclusivamente na fase de concepção/design. Em relação à fase de concepção, 

cabe apontar a predominância de modelos que foram adaptados para as organi-

zações, a exemplo dos estudos de Chen, Wang e Yang (2009) e de Philbin (2011) 

que fizeram adaptações do Balanced Scorecard. Os modelos adaptados não con-

seguem abarcar todas as especificidades da organização e podem comprometer 

o sucesso da avaliação de desempenho. Nesse contexto, surge a importância da 

construção de modelos singulares, ainda discretos na literatura voltada às univer-

sidades, que reconhecem a organização como única tanto em relação aos seus 

gestores, quanto às suas potencialidades e fragilidades. As fases de implementa-

ção e uso apareceram em um número menor de estudos do PB e não foram identi-

ficados os que abordassem a fase de revisão do Sistema. Os achados corroboram 

o trabalho de Matos, Ensslin e Ensslin (2019), constatando que o maior ponto de 

consolidação e volume de publicações das pesquisas que trataram do Ciclo de 

Vida do Sistema de Avaliação de Desempenho (SAD) está relacionado com a fase 

de concepção/design do Sistema. Assim, percebe-se, na literatura, a consolidação 

quanto à concepção de modelos que avaliam o desempenho universitário, mas 

ainda é preciso que os estudos avancem para as demais fases que compõem o 

ciclo de vida do SAD. O avanço da literatura, contemplando todas as fases do ciclo 

de vida, contribui para a geração do conhecimento relacionado à visão holística do 

ciclo de vida do SAD (MATOS; ENSSLIN; ENSSLIN, 2019).

Os elementos de medição e o SAD atuam como facilitadores para o alcan-

ce do desempenho organizacional. Entretanto, o alcance desse desempenho sub-

mete as universidades às pressões internas e externas. As pressões internas vêm 

da gestão das universidades para o corpo acadêmico (docentes e pesquisadores). 

Sulkowski et al. (2020) relatam que o atendimento às tabelas classificatórias faz 

com que os sistemas de avaliação de desempenho das universidades não sejam 

efetivos. A gestão, por sua vez, passa a exigir do corpo docente o foco nos indica-

dores de pesquisa. Essas pressões internas fazem com que as atividades voltadas 

à efetividade do Sistema fiquem em segundo plano, pois o foco passa a ser a busca 

por pontos de avaliação, de publicações importantes e de bolsas de prestígios. En-

tretanto, as pressões internas provêm das pressões externas, oriundas de parceiros 

das universidades e do governo. A literatura aponta que as pressões, provenientes 
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de parceiros, estão voltadas ao desempenho individual. Assim, a pressão relacio-

na-se à adoção de práticas de gestão direcionadas à valorização dos funcionários, 

conforme a percepção de valorização desses parceiros (DECRAMER et al., 2012). 

As pressões decorrentes do governo em relação à avaliação de desempenho cres-

ceram nos últimos anos e surgiram com base em políticas que trouxeram maior 

competição entre as universidades (MELO; SARRICO; RADNOR, 2010). Essas polí-

ticas governamentais, normalmente, vinculam o financiamento ao desempenho or-

ganizacional (BIRDSALL, 2018; TURK; ROOLAHT, 2007), mas destaca-se que essa 

competição não está acessível a todas as universidades, pois, além do processo 

de desenvolvimento e aprimoramento de cada universidade acontecer em momen-

tos distintos, elas possuem estruturas e estão inseridas em contextos econômicos 

e territoriais diferentes. Por fim, Barnabe e Riccaboni (2007) enfatizaram que as 

pressões internas e externas estão fazendo com que as universidades modifiquem 

os sistemas de governança, de estruturas organizacionais e de práticas de gestão. 

Uma das preocupações com as práticas de gestão encontrada na literatura é a 

Prática de Gestão de Recursos Humanos (GRH). Os estudos que tiveram isso como 

tema central, em sua maioria, preocuparam-se com essas práticas em combinação 

com a avaliação do corpo docente. Os incentivos financeiros, como remuneração e 

pagamentos por resultados/desempenho, foram os elementos que se destacaram 

quanto à avaliação de desempenho do corpo docente (HERDLEIN; KUKEMELK; 

TURK, 2008; KALLIO; KALLIO, 2014; POLNAYA; NIRWANTO; TRIATMANTO, 2018; 

RUTHERFORD, 1988; TURK, 2008). A preocupação com esse desempenho possui 

reflexo no desempenho organizacional, pois, no contexto universitário, os docen-

tes são vistos como principais responsáveis pelo conhecimento e desenvolvimento 

dos alunos, e o bom desempenho docente impacta no desempenho do aluno e da 

organização (RASHEED; YOUSAF; NOOR, 2011). Assim, o olhar para as Práticas de 

GRH surge como uma das possibilidades de melhoria do desempenho institucional. 

Todavia, percebe-se que o estudo das Práticas de GRH em relação à avaliação 

de desempenho ainda está centrado nos aspectos financeiros, visto que ainda há 

muito a ser discutido envolvendo outros aspectos, como capacitação do corpo 

docente, bem-estar no trabalho e desenvolvimento profissional. Nesse sentido, as 

universidades são organizações voltadas ao conhecimento, e os elementos qualita-

tivos precisam ser considerados.
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A centralidade das universidades no conhecimento está explícita também 

nos artigos do PB, por estudos voltados à gestão do conhecimento, que aparecem 

sob dois aspectos: práticas e sistemas de gestão de desempenho. Ngoc-Tan e 

Gregar (2019), ao estudarem a gestão do conhecimento e os impactos no desem-

penho organizacional em uma Instituição de Ensino Superior, constataram que os 

processos de gestão de conhecimento, por meio de suas práticas e ferramentas, 

influenciam as dimensões de desempenho da instituição estudada, incluindo o de-

sempenho de pesquisa e publicação, o financeiro e o envolvimento com a indústria 

e comunidade. A relação entre gestão do conhecimento e desempenho é eviden-

ciada também no estudo de Esposito et al. (2013), que afirmam que os sistemas de 

gestão vão além do monitoramento de controle de pessoas e de organizações, pois 

podem ser utilizados como uma forma importante de gerenciar o conhecimento, 

bem como criar novos conhecimentos para a organização. A gestão do conheci-

mento envolve diversas dimensões de desempenho do contexto universitário, e os 

processos de criação e gestão do conhecimento envolvem, além do conhecimento 

em si, o Capital Intelectual existente nas universidades.

O Capital Intelectual (CI), nas Instituições de Ensino Superior, é um elemento 

de entrada e saída da organização (ANDREEVA; GARANINA, 2016). Nos artigos do 

PB, o CI foi estudado com ênfase nos sistemas de gestão de desempenho. Tjahjadi 

et al. (2019), ao analisarem CI, sistema de gestão de desempenho e desempenho 

organizacional, mostram que o CI medeia a relação entre sistema de gestão de 

desempenho e desempenho organizacional, e evidenciam a importância de os ges-

tores construírem um capital intelectual forte na implementação da estratégia. Veltri 

e Puntillo (2020), ao investigarem se os sistemas de gestão de desempenho de 

universidades levam em conta a gestão do capital intelectual como critério de ava-

liação de seus gestores, constataram que o CI está longe de ser considerado pela 

universidade como um critério para avaliação de gestores. Isso decorre da ausência 

de um design de sistema que considere o CI como um elemento que precisa ser 

medido e incorporado às práticas gerenciais da organização. Camilleri (2021), ao 

estudar o uso do Balanced Scorecard como uma ferramenta de gestão no Ensino 

Superior, relata que a perspectiva da capacidade organizacional está relacionada 

à inovação e aprendizagem e destaca que, sob essa perspectiva, examina-se o 

desempenho por meio de lentes, e uma dessas lentes é o Capital Humano. Nesse 
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contexto, percebe-se que a pesquisa de avaliação de desempenho em universida-

de com ênfase no capital intelectual precisa avançar. O CI é percebido como um 

elemento de destaque nas instituições de ensino contribuindo para criação de valor 

e aumento de vantagem competitiva, mas ainda há lacunas quanto ao reconheci-

mento do CI na estratégia da organização, na concepção/implementação e uso de 

Sistemas de Avaliação de Desempenho e na forma como esse elemento contribui 

para o alcance do desempenho organizacional.

Além dos elementos citados, a literatura apresenta as implicações da avalia-

ção de desempenho no contexto universitário por meio de consequências para as 

pessoas, capacidade e desempenho organizacional (FRANCO-SANTOS; LUCIANE-

TTI; BOURNE, 2012). As principais consequências foram identificadas no nível de 

pessoas e do desempenho organizacional. Dessa forma, os estudos apontaram que 

a adoção de sistemas de gestão de desempenho que tinham como foco um maior 

número de indicadores quantitativos, como quantidade de publicações e carga ho-

rária semanal de trabalho, em detrimento de qualitativos, impactaram na motivação, 

satisfação, conflitos e tensões, bem como na performance das equipes (DOBIJA et 

al., 2019; TER BOG; SCAPENS, 2012; TURK et al., 2016; VAKKURI; MEKLI, 2003). 

Nisio, Carolis e Losurdo (2018), ao estudarem a introdução do sistema de gestão de 

desempenho em uma universidade do sul da Itália, identificaram as condições que 

impactam no sucesso ou fracasso da adoção do sistema, destacando a importância 

de mudanças gerenciais que se baseiem mais em elementos culturais, competên-

cias e habilidades, na aprendizagem organizacional, do que na aplicação de normas, 

na mera transposição de modelos e ferramentas provenientes de empresas priva-

das. A identificação de consequências não deve ser vista como algo negativo para 

a organização, mas, sim, como um processo que gera maturidade e aprendizagem 

organizacional, contribuindo para o processo de melhoria contínua da organização. 

Nesse contexto, a aprendizagem organizacional foi contemplada nos artigos 

do PB com ênfase na interação com sistemas de medição e gestão do desempe-

nho. Tapinos, Dyson e Meadows (2005), ao estudarem o impacto dos sistemas 

de desempenho nos caminhos adotados pela gestão de uma universidade, cons-

tataram que a mensuração do desempenho aprimora o aprendizado organizacio-

nal e potencializa a aprendizagem sobre os pontos fortes e fracos da organização, 

identificando fonte de vantagem competitiva e áreas que necessitem de melhorias. 
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Estudos envolvendo a introdução de sistema de gestão de desempenho destaca-

ram a aprendizagem organizacional no contexto de mudanças gerenciais (NISIO; 

CAROLIS; LOSURDO, 2018). A aprendizagem organizacional associada a proces-

sos que envolvam elementos culturais e comunicação promove a melhoria contínua 

da organização, contudo é um campo que está em ascensão na área de avaliação 

de desempenho no contexto universitário. Nesse rumo, há muito a ser estudado e 

aprofundado sobre o tema.

ANÁLISE BIBLIOMÉTRICA

O Mapa da Literatura demonstrou que 42 artigos do PB apresentaram os 

temas elementos de medição e/ou modelos como aspecto central. Essa concen-

tração de artigos tratando desses temas evidencia a relevância dessas categorias 

para o campo de Avaliação de Desempenho em Universidades. Desse modo, essa 

seção analisa como os artigos enquadrados nessas duas categorias fizeram uso do 

aporte teórico de Avaliação de Desempenho Organizacional (ADO) no que se refere 

às métricas, conforme Melnyk, Stewart e Swink (2004). 

Melnyk, Stewart e Swink (2004) conceituam métrica como uma medida que 

pode ser evidenciada de maneira qualitativa ou quantitativa, verificável e definida a 

partir de um ponto de referência. A primeira análise realizada centrou-se em verifi-

car se os artigos apresentaram as propriedades conceituais de métricas, conforme 

o aporte teórico estabelecido. Assim, percebeu-se que a maior parte dos artigos 

mostrou apenas informações das medidas utilizadas, a exemplo dos estudos de 

Alani, Khan e Manuel (2018) e de Philbin (2011), que apresentaram as medidas e não 

avançaram para as demais propriedades do conceito. Quanto à verificabilidade, oito 

trabalhos evidenciaram dados e processos possibilitando que fontes independen-

tes cheguem ao mesmo valor métrico, como os trabalhos de Wu et al. (2012) e de 

Zangoueinezhad e Moshabaki (2011). Por fim, apenas três estudos apresentaram a 

possibilidade de compreensão do significado das métricas a partir de um ponto de 

referência previamente definido. De maneira geral, apenas os estudos de Al Jardali 

et al. (2020), de Arena et al. (2009) e de Bana e Costa e Oliveira (2011) apresenta-

ram as métricas, conforme as propriedades contidas na teoria. Nos três artigos, os 

autores propuseram modelos de avaliação de desempenho e, ao apresentarem as 

métricas, evidenciaram medidas quantitativas e qualitativas, os dados e processos 
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que asseguram a dinâmica de verificação da métrica e os pontos de referência que 

norteiam a comparabilidade. Diante dos achados, percebe-se que a literatura, na 

área de avaliação de desempenho em universidades, precisa avançar em relação ao 

aperfeiçoamento e completude das métricas, pois a definição isolada de medidas, 

sem possibilidade de verificação e comparação, compromete o processo de avalia-

ção de desempenho da organização. 

As métricas podem ser classificadas considerando dois atributos: (i) foco da 

métrica; e (ii) tempo da métrica. O foco da métrica relaciona-se ao recurso envolvi-

do, geralmente financeiro ou operacional; e o tempo da métrica evidencia se as mé-

tricas serão utilizadas de maneira preditiva ou para reputar o desempenho do resul-

tado (MELNYK; STEWART; SWINK, 2004). Para o foco da métrica, verificou-se que 

os estudos de Al Jardali et al. (2020) e de Arena et al. (2009) apresentaram metas 

com foco tanto no aspecto financeiro, quanto no operacional; enquanto no trabalho 

de Bana e Costa e Oliveira (2011), as métricas estavam voltadas ao aspecto opera-

cional. Em relação ao tempo de métrica, os três artigos centraram-se no julgamento 

do desempenho do resultado. De maneira geral, percebe-se que o uso de métricas, 

de maneira preditiva, ainda aparece de maneira discreta na literatura, evidenciando 

uma oportunidade para desenvolvimento de estudos sobre esse atributo. 

Outro aspecto, apresentado no aporte teórico de métricas, refere-se a estas 

funções: (i) controle; (ii) comunicação; e (iii) melhoria. As métricas propostas por 

Arena et al. (2009) enquadram-se nessas três funções. Nos estudos de Al Jardali 

et al. (2020) e de Bana e Costa e Oliveira (2011), que apresentam modelos de ava-

liação de desempenho, percebeu-se que as métricas definidas permitem o alcance 

das funções de controle e melhoria. Nesse contexto, percebe-se um gap quanto ao 

desenvolvimento de metas que reforcem a função de comunicação para as partes 

interessadas internas e externas à organização.

Como pode ser percebido, apesar de os estudos que tratam de elementos de 

medição e modelos de avaliação de desempenho serem representativos no campo 

da gestão universitária, ainda é discreta a utilização do aporte teórico de Avaliação 

de Desempenho Organizacional no que tange às métricas. Nesse sentido, consta-

tou-se que literatura precisa evoluir nesse aspecto de maneira que a concepção de 

modelos e instrumentos de AD considerem, no desenvolvimento das métricas, as 

propriedades, os aspectos e as funções contempladas no aporte teórico de ADO.
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ANÁLISE SISTÊMICA 

Para a realização da Análise Sistêmica, 49 artigos foram utilizados e os resul-

tados estão sintetizados na Figura 2. A primeira lente é a Abordagem, que investiga 

a abordagem científica utilizada na construção do modelo/instrumento e o contexto 

onde esse foi construído, e, por fim, verifica-se a harmonia entre a abordagem cien-

tífica e o contexto de construção (ENSSLIN L. et al., 2022; THIEL; ENSSLIN; ENSS-

LIN, 2017). A abordagem Descritivista foi a mais recorrente nos artigos analisados. 

Isso evidencia que os estudos replicaram indicadores e modelos encontrados na 

literatura e em orientações e diretrizes governamentais. Essa replicação decorreu, 

principalmente, da intensificação a respeito da competitividade no contexto univer-

sitário. Nesse sentido, as universidades voltaram as suas atenções às colocações 

em rankings universitários justificando, assim, a adoção de modelos consolidados 

na literatura e de indicadores evidenciados em diretrizes de tabelas classificatórias, 

como é o caso dos estudos de Abubakar, Hilman e Kaliappen (2018), de Asif e 

Searcy (2014), de Herdlein, Kukemelk e Turk (2008) e de Wu et al. (2012). Entretanto, 

modelos baseados na literatura e em regulamentações não consideram os fatores e 

características que dão singularidade à organização e que, consequentemente, têm 

influência sobre o desempenho da universidade. Umas das formas de suprir essa 

lacuna é o uso de modelos com abordagem Prescritivista, a exemplo dos estudos 

de Tapinos, Dyson e Meadows (2005), de Tanveer, Karim e Mahbub (2019) e de 

Taylor e Baines (2012) que realizaram ajustes em modelos da literatura visando à 

coerência entre o discurso da gestão e o modelo. Ainda em relação à abordagem, 

não foram encontrados modelos desenvolvidos com base no Construtivismo, e a 

maior parte dos trabalhos não evidenciou harmonia entre a abordagem utilizada e 

o contexto organizacional em que o modelo foi aplicado. Assim, percebe-se que 

a literatura precisa avançar nesse aspecto por meio de estudos que desenvolvam 

modelos que considerem as particularidades, necessidades e percepções dos ges-

tores das organizações. Essa configuração de modelo propicia a geração do conhe-

cimento e a aprendizagem organizacional. 

A segunda lente analisada é Singularidade. Essa lente tem como foco veri-

ficar se os autores do artigo reconheceram que o problema é único em termos do 

contexto físico e dos decisores. Nesse sentido, autores de dois artigos (ARENA et 

al., 2009; BANA E COSTA; OLIVEIRA, 2011) apontaram o desenvolvimento de indi-
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cadores considerando a percepção dos gestores, mas apenas o estudo de Bana e 

Costa e Oliveira (2011) foi considerado singular, pois apresentou o desenvolvimento 

de indicadores com base nas percepções dos gestores e nas características únicas 

do contexto físico da organização. Dos 49 artigos do PB, 37 foram considerados 

como não singulares, pois construíram seus indicadores considerando atores e am-

biente físico de forma genérica. Assim, no contexto universitário, há uma carência 

de construção de indicadores de desempenho singulares que são desenvolvidos 

com valores, interesses e preferências dos decisores e das características espe-

cíficas e únicas da organização. Essa singularidade contribui para a avaliação de 

desempenho de maneira eficiente e eficaz, tendo em vista que os indicadores repre-

sentam de fato o que a organização deseja mensurar. 

Figura 2 Diagnóstico do PB frente às lentes utilizadas na Análise Sistêmica

Fonte: Elaborada pelas autoras. 
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A lente Identificação investiga se valores e preferências dos decisores são 

considerados no momento de construir o modelo/instrumento de medição e se ele 

participa na identificação dos critérios e objetivos que serão utilizados para cons-

truir/adaptar o modelo (THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017). Alguns estudos reconhe-

ceram o conhecimento do decisor apenas na etapa de identificação de critérios/

objetivos, por exemplo, os estudos de Bana e Costa e Oliveira (2011) e de Arena 

et al. (2009) que consideram a expansão do conhecimento dos gestores apenas 

na identificação dos indicadores utilizados. Nos achados, não foram identificados 

estudos legítimos, ou seja, que levassem em consideração a expansão de conhe-

cimento do decisor em todo o processo e que usassem, como alicerce, os seus 

valores e preferências. A formulação e implementação da estratégia precisa reco-

nhecer a participação dos decisores em todas as etapas do processo, contribuindo 

para que o alcance do desempenho organizacional seja realizado com sucesso. 

Entretanto, os resultados evidenciam que a maior parte dos estudos não reconhece 

o conhecimento e as preferências dos gestores no contexto universitário.

A lente Mensuração verifica qual escala de mensuração foi utilizada na ferra-

menta, e se as operações realizadas estão de acordo com essas escalas, conforme 

teoria da mensuração. Dos 49 artigos empíricos do PB, verificou-se que 26 realizam 

a mensuração e que a maior parte utiliza a escala ordinal. Os resultados apontam 

que 10 estudos realizaram operações estatísticas compatíveis com a escala utiliza-

da, por exemplo, o estudo de Franceschini e Turina (2011) e de Rasheed, Yousaf 

e Noor (2011). Entretanto, a maioria dos artigos não realiza operações compatíveis 

com a escala adotada, conforme a teoria da mensuração. Em relação aos artigos 

cujas operações matemáticas não foram compatíveis a maior parte fez uso da Es-

cala Likert e aplicou operações matemáticas como média e atribuição sem eviden-

ciar a transformação desses resultados em escala compatíveis com esse tipo de 

escala. Cabe destacar que a ausência de compatibilidade entre a escala e as opera-

ções utilizadas compromete a validade da ferramenta construída/utilizada no artigo.

A lente Integração evidencia se a ferramenta apresenta a integração dos in-

dicadores. Os achados apontam que apenas cinco estudos apresentam a atividade 

de integração, sendo que os demais estudos não apresentam isso ou não o evi-

denciam. Desses estudos, três apresentam a integração por meio de um resultado 

global (ARENA et al., 2014; ASIF; SEARCY, 2014; SURYADI, 2007), e dois desses 
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estudos evidenciam a participação dos gestores. Dois artigos realizam a integração 

por meio de resultados global e parcial (BANA E COSTA; OLIVEIRA, 2011; NA-

ZARI-SHIRKOUHI et al., 2020), sendo que um deles considera a participação dos 

gestores. Por fim, em relação à forma de integração, um artigo realiza, descritiva e/

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

e os demais, cardinalmente utilizando níveis de referência (benchmark e deficiente). 

Diante do exposto, percebe-se que a integração de indicadores é pouco eviden-

ciada na literatura e que é preciso consolidar a participação dos gestores nesse 

processo, permitindo assim uma visão holística do desempenho organizacional. 

A lente Gestão busca verificar se os modelos permitem o monitoramento e 

o aperfeiçoamento do desempenho por meio da identificação do diagnóstico da 

situação atual e da disponibilização de processo para gerar ações de aperfeiçoa-

mento. Os artigos do PB não evidenciaram como as organizações monitoram o 

desempenho e como as ações de melhoria são desenvolvidas e aplicadas. Esse 

resultado aponta a predominância de estudos voltados à concepção de modelos/

instrumentos de mensuração do desempenho. Dessa forma, há uma lacuna quanto 

a pesquisas que abordem o monitoramento desses modelos e o aperfeiçoamento 

do desempenho no contexto universitário. 

De maneira geral, percebe-se que os autores dos estudos no campo univer-

sitário estão preocupados com modelos/instrumentos que permitam o aumento da 

vantagem competitiva das universidades. Entretanto, nos processos de construção 

desses modelos, por vezes, a estratégia organizacional e a efetiva participação dos 

gestores ficam em segundo plano, fazendo com que os indicadores sejam construí-

dos de forma genérica, desconsideradas as especificidades da organização. 

Considerações Finais

Esta pesquisa teve como objetivo conhecer e investigar as características da Ava-

liação de Desempenho no Contexto Universitário, sob a perspectiva Construtivista. 

Para isso, foi utilizado o instrumento de intervenção ProKnow-C, que possibilitou a 

seleção de 67 artigos e a realização de análise crítica para a geração de conheci-

mento a respeito do contexto estudado. Nesse sentido, foram identificadas lacunas 
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de pesquisas que poderão ser exploradas em trabalhos futuros. Cumpre salientar 

as delimitações do estudo, quais sejam: (i) a busca compreendeu apenas artigos 

que estavam disponíveis gratuitamente e em língua inglesa; (ii) as bases de dados 

consultadas foram a Scopus e Web of Science; e (iii) as características e aportes 

teóricos utilizados foram os definidos pelas autoras. Entretanto, o estudo procurou 

demonstrar o que efetivamente vem sendo publicado no campo estudado. 

A construção do Mapa da Literatura evidenciou que os autores dos estu-

dos discutiram, em sua maioria, indicadores, medidas e modelos de avaliação de 

desempenho. O desenvolvimento desses elementos ainda apresenta influência de 

políticas governamentais e de diretrizes de rankings universitários e tabelas clas-

sificatórias, fazendo com que a estratégia da organização fique em segundo pla-

no. O Mapa evidenciou o surgimento de estudos dirigidos às particularidades de 

instituições voltadas ao conhecimento, como os trabalhos de Esposito et al. (2013) 

e de Tjahjadi et al. (2019) que abordaram os temas Gestão do Conhecimento e Ca-

pital Intelectual. De maneira geral, percebe-se, por meio do Mapa, que, na literatura, 

o campo de avaliação de desempenho no contexto universitário está em processo 

de evolução, e que ainda há uma gama de questões a serem investigadas na área. 

Na Análise Bibliométrica, observou-se que a grande maioria dos artigos 

não fez uso do aporte conceitual ADO com relação às métricas, segundo Melnyk, 

Stewart e Swink (2004). Percebeu-se que a maioria dos estudos se limitou a desen-

volver medidas de desempenho. Assim, constatou-se que não houve preocupação 

em tornar essas medidas verificáveis, bem como em evidenciar pontos de referên-

cia que permitissem a comparabilidade das métricas. 

Com relação à Análise Sistêmica, observou-se que, apesar de os estudos 

trabalharem, em sua maioria, ferramentas de avaliação de desempenho, ainda há 

uma carência na construção de instrumentos e modelos que considerem as carac-

terísticas singulares da organização. Além disso, a maior parte dos estudos não 

considerou as particularidades, necessidades e percepções dos gestores das or-

ganizações. Os resultados apontam a ausência de interação entre pesquisadores e 

gestores nos ambientes analisados. Nesse sentido, percebeu-se que é discreto o 

número de estudos que utilizam as informações provenientes da gestão das organi-

zações, e esse achado evidencia o desalinhamento da literatura com o conceito de 

ADO proposto neste estudo. 
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Esta pesquisa contribui teoricamente para a literatura de AD no Contexto 

Universitário ao apresentar um mapeamento dos caminhos percorridos pela litera-

tura. Esse mapeamento aponta como a literatura da área precisa avançar, que são 

diversos os assuntos que permeiam a temática de AD em universidades e que é 

necessário a ampliação das pesquisas nessa área que abordem as particularida-

des que envolvem uma instituição de ensino, como a Gestão do Conhecimento e 

o Capital Intelectual. Outra contribuição deste trabalho está relacionada a análise 

dos instrumentos/modelos de avaliação de desempenho apresentados na literatura 

com o aporte teórico definido para o estudo. Essa contribuição destina-se tanto 

para a literatura da área uma vez que, ao divulgar as características desses mo-

delos, se pode direcionar pesquisas futuras que busquem o aperfeiçoamento dos 

modelos de AD, bem como para os gestores das IESs que precisam compreender a 

importância das ferramentas de AD e o papel da gestão nesse processo. 

Por fim, identificou-se como limitação da pesquisa a exploração das seguin-

tes temáticas que não foram aprofundadas nesse estudo: Capital Intelectual, Ges-

tão do Conhecimento, Praticas de Gestão de Recursos Humanos e Sistema de 

Avalição de Desempenho. Ademais, como Agenda de Pesquisa futura, sugere-se a 

realização de estudos empíricos no campo de investigação proposto neste estudo, 

conforme Quadro 1.

Quadro 1 Agenda de Pesquisa

Elementos Agenda de Pesquisa

Capital Intelectual

•	 Como o Capital Intelectual contribui para a melho-

ria do desempenho organizacional?

•	 Qual o papel do Capital Intelectual na concepção 

do SAD?

Gestão do 

Conhecimento

•	 Como as práticas de Gestão do Conhecimento 

contribuem para o desempenho organizacional?

•	 Como a Gestão do Conhecimento contribui para a 

utilização do Sistema de Gestão de Desempenho?
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Práticas de Gestão de 

Recursos Humanos 

(GRH)

•	 Como as práticas de GRH, com ênfase na capa-

citação docente e desenvolvimento profissional, 

contribuem para a melhoria do desempenho orga-

nizacional?

Sistema de Avaliação 

de Desempenho (SAD)

•	 Quais características/elementos devem ser consi-

deradas na concepção de um Sistema de Avalia-

ção de Desempenho?

•	 Qual o papel dos gestores na concepção/imple-

mentação e uso de um SAD?

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Diante do exposto, a originalidade da pesquisa centra-se no conhecimento 

gerado pelo mapeamento dos aspectos que envolvem esse campo que possibilitou 

um diagnóstico dos caminhos percorridos na área e a identificação das lacunas de 

pesquisa que apontam o anseio da literatura por pesquisas futuras que aprofundem 

os temas Capital Intelectual, Gestão do Conhecimento, Práticas de GRH e Sistema 

de Avaliação de Desempenho. 
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