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RESUMO

A avaliacdo de desempenho nas institui¢des de ensino superior ¢ necessaria para assegurar a qualidade do ensino
e incentivar uma cultura organizacional voltada para a exceléncia e inovagdo. Diante da complexidade, esse estudo
se propde apresentar uma proposta de operacionalizacdo do estagio do ciclo de vida da avaliacdo de desempenho
em um Departamento de Ensino de uma Instituicdo de Ensino Superior Publica, destacando a necessidade de
identificar areas de melhoria para aperfeigoar a gestdo educacional. O objetivo da pesquisa é compreender o estado
atual da avaliagdo de desempenho, analisar a literatura e fornece recomendagdes para o desenvolvimento de
estratégias eficientes. A metodologia adotada nesse estudo é qualitativa e utiliza métodos de pesquisa-agéo,
incorporando a coleta de dados primarios e secundarios. A pesquisa é embasada em uma abordagem construtivista,
utilizando a ferramenta ProKnow-C para seleg@o e analise critica da literatura sobre avaliagdo de desempenho em
IES. Os resultados encontrados revelam uma analise sobre o estagio do ciclo de vida da avaliagdo de desempenho
do Departamento de Ensino. A pesquisa evidenciou a importincia de uma abordagem detalhada na medigdo do
ciclo de vida da avaliagdo de desempenho, considerando ndo apenas a utilizacdo, mas também a fase de revisdo e
retroalimentagdo. Destacou-se a necessidade de uma revisdo extensa da integracdo entre o framework proposto
por Bourne et al. (2000), e o plano estratégico do departamento, visando uma avaliagdo mais criteriosa dos
processos internos e da eficacia do uso do Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo adotada. A revisdo dos
objetivos estratégicos e o planejamento estratégico permitiram um alinhamento efetivo das a¢des do departamento
com a missdo, visdo e valores institucionais. A analise revelou que o departamento continua em uma fase inicial
do ciclo de vida da avaliagdo de desempenho, tornando necessaria uma revisdo e retroalimentagdo para assegurar
a eficacia continua das estratégias implementadas. Do mesmo modo, as analises empregadas nos artigos, que foram
selecionados para compor o referencial tedrico revelou que a aplicagdo de ferramentas de gestdo ¢ a avaliagdo de
desempenho nas IES esta majoritariamente focada nas fases iniciais do SAD, especificadamente nas etapas do
design, implementagdo e uso.

Palavras-chave: Ciclo de vida de avaliacdo de desempenho. Instituigdes de ensino superior. Departamento de
ensino. Avaliacdo de desempenho.



ABSTRACT

Performance evaluation in higher education institutions is necessary to ensure the quality of teaching and
encourage an organizational culture focused on excellence and innovation. In view of the complexity, this study
proposes to present a proposal for the operationalization of the stage of the life cycle of performance evaluation in
a Department of Education of a Public Higher Education Institution, highlighting the need to identify areas of
improvement to improve educational management. The objective of the research is to understand the current state
of performance evaluation, analyze the literature, and provide recommendations for the development of efficient
strategies. The methodology adopted in this study is qualitative and uses action research methods, incorporating
primary and secondary data collection. The research is based on a constructivist approach, using the ProKnow-C
tool for selection and critical analysis of the literature on performance evaluation in HEIs. The results reveal an
analysis of the stage of the life cycle of the performance evaluation of the Department of Education. The research
highlighted the importance of a detailed approach in measuring the life cycle of performance evaluation,
considering not only the use, but also the review and feedback phase. The need for an extensive review of the
integration between the framework proposed by Bourne et al. (2000) and the department's strategic plan was
highlighted, aiming at a more careful evaluation of the internal processes and the effectiveness of the use of the
Balanced Scorecard as a management tool adopted. The review of strategic objectives and strategic planning
allowed for an effective alignment of the department's actions with the institutional mission, vision, and values.
The analysis revealed that the department remains at an early stage in the performance appraisal life cycle, making
a review and feedback necessary to ensure the continued effectiveness of the strategies implemented. Likewise,
the analyses used in the articles, which were selected to compose the theoretical framework, revealed that the
application of management tools and performance evaluation in HEIs is mostly focused on the initial phases of
DSS, specifically in the stages of design, implementation and use.

Keywords: Performance evaluation life cycle. Higher education institutions. Department of education.
Performance evaluation.
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1 INTRODUCAO

As Instituigdes de Ensino Superior (IES) representam um segmento crucial no
ecossistema educacional (Kanke & Eremina, 2022; Kovaliuk & Kobets, 2021), atuando
como vanguardas no desenvolvimento e disseminacdo do conhecimento (Adhikari &
Shrestha, 2023). Elas tém a responsabilidade de formar profissionais capacitados em
diversas areas, impulsionando a inovacao e contribuindo para a evolugdo socioeconomica
e cultural das sociedades (Adhikari & Shrestha, 2023; Alghail, Abbas & Yao, 2023; Al-
Husseini & Elbeltagi, 2018; Baliyan & Moorad, 2018; Martins, Lacerda & Ensslin, 2013).

Sendo marcos académicos (Araujo, Andrade & Silvano, 2020), as IES abrangem
uma variedade de organizagdes, desde universidades de pesquisa intensiva até faculdades
que se concentram no ensino de graduagao e pds-graduagao, incluindo institutos técnicos
e profissionais especializados. Embora todas elas sejam distintas em suas missdes e
métodos de ensino (Ngoc, Hieu & Tien, 2023), compartilham um objetivo comum de
fornecer educacdo de qualidade, desenvolver pesquisa relevante e efetuar servigos a
comunidade (Aratjo, Andrade & Silvano, 2020). Essas institui¢des sdo classificadas em
dois tipos principais: publicas e privadas (Baliyan & Moorad, 2018).

As instituicdes de ensino superior publicas sdo estabelecidas e financiadas pelo
governo (Oliveira & Freire, 2022), seja ao nivel federal, estadual ou municipal. Elas
empreendem um papel no fornecimento de educacdo acessivel e de qualidade para uma
ampla gama de estudantes. Em geral, as universidades publicas tém uma estrutura de
governanga que envolve a participagdo de 6rgaos representativos (Klein et al., 2023a),
como conselhos e reitorias, que trabalham em conjunto para tomar decisdes académicas
e administrativas.

Essas instituigdes sdo normalmente regidas por um estatuto ou regulamento
interno que define seus objetivos, programas de estudo, padroes de admissdo e processos
de tomada de decisdo. Além disso, as universidades publicas tém o compromisso com a
pesquisa cientifica e a produgdo de conhecimento em varias areas (Souza et al., 2019).
Elas costumam receber financiamento adicional por meio de projetos de pesquisa, bolsas
e subsidios governamentais, contribuindo para o crescimento do conhecimento cientifico
e tecnoldgico (Abdullah, Abd Wahab & Hussein, 2012).

Ja as instituicdes de ensino superior privadas sdo estabelecidas e financiadas por
entidades privadas, como organizagdes sem fins lucrativos, fundacdes, empresas ou

individuos. Essas institui¢des operam com base em uma estrutura administrativa propria,
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que pode variar dependendo da sua natureza juridica e objetivos institucionais. Em muitos
casos, as universidades privadas sdo reguladas por agéncias governamentais responsaveis
pela supervisdo e controle da qualidade do ensino superior (Bisschoff, Botha & Asvat,
2019).

As instituigdes de ensino superior privadas t€ém mais flexibilidade para definir os
seus programas académicos, estratégias de admissao e politicas de gestdo (Lyn Chan &
Muthuveloo, 2021) em comparacao com as universidades publicas (Bisschoff, Botha &
Asvat, 2019). Elas geralmente competem no mercado educacional (Lodesso et al., 2018;
Yaakub & Mohamed, 2019), atraindo estudantes por meio de uma variedade de fatores,
como reputagdo académica (Aratjo, Andrade & Silvano, 2020; van Schalkwyk &
Steenkamp, 2016), infraestrutura, programas de bolsas de estudo e foco em areas
especificas do conhecimento (Gisi & Ens, 2015).

Portanto, as instituigdes de ensino superior publicas e privadas cumprem papéis
complementares no sistema educacional (Baliyan & Moorad, 2018). Enquanto as
universidades publicas tém um foco na pesquisa cientifica e no acesso igualitario a
educagdo, as institui¢des privadas tém maior flexibilidade e capacidade de adaptacao as
demandas do mercado (Bonisenha & d’Angelo, 2018). Ambas contribuem para o
desenvolvimento da sociedade, formando profissionais qualificados, impulsionando a
inovagdo (Leron & Baconguis, 2021) e promovendo a expansdo do conhecimento em
diversas areas (Yakubov & Daminova, 2022). O reconhecimento da importancia e da
responsabilidade de cada tipo de instituicdo ¢ primordial para garantir um sistema de
ensino superior inclusivo e de qualidade.

Embora as universidades publicas e privadas possuam caracteristicas distintas, ¢
igualmente importante compreender como essas institui¢des lidam com os desafios
compartilhados no que diz respeito a avaliagdo de desempenho. Assim, a0 examinar o
ciclo de vida da avaliagdo de desempenho em ambas as categorias de universidades, ¢
possivel identificar padroes e discrepancias que impactam a sua atividade (Dasanayaka
etal., 2021). Nas instituigdes de ensino superior publicas, o ciclo de vida de avaliacao de
desempenho € um processo estratégico que visa monitorar a qualidade educacional e
promover a exceléncia académica (Dasanayaka et al., 2021; Heiderscheidt & Forcellini,
2021).

Esse ciclo envolve diferentes etapas, como a definicao de metas e objetivos claros

(Bisschoff, Botha & Asvat, 2019), a coleta de dados quantitativos e qualitativos referentes
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a pesquisa cientifica, ao acesso equitativo a educacdo e ao desenvolvimento dos
estudantes, a andlise e interpretacdo desses dados, o feedback aos envolvidos e a
implementa¢do de melhorias (Al-Alawi et al., 2019; Al-Dahiyat, 2020; Dasanayaka et al.,
2021). Da mesma forma, o ciclo de vida de avaliagao de desempenho nas instituigdes
publicas permite uma analise dos recursos destinados a pesquisa cientifica, visando
otimizar a alocacao de investimentos (Al-Dahiyat, 2020) e direcionar esfor¢os para areas
prioritarias conforme as demandas da sociedade e as necessidades do mercado (Matos,
Forte & Forte, 2021).

Em contraste, nas instituicdes de ensino superior privadas, o ciclo de vida de
avaliagdo de desempenho assume uma abordagem mais focada na adaptacao as demandas
do mercado e na maximizacdo da qualidade dos programas académicos (Adhikari &
Shrestha, 2023). Nesse contexto, o ciclo de vida de avaliagdo de desempenho visa
identificar areas de melhoria nos curriculos, nas competéncias e nas ferramentas
utilizadas (Abdelraheem & Hussien, 2022). Além disso, esse ciclo de avaliagao pode
incluir a analise do suporte e apoio oferecidos aos estudantes, a eficiéncia dos processos
operacionais e a infraestrutura disponivel (Bakoglu et al., 2016; Barbato et al., 2022;
Dudycz et al., 2021).

A partir dessas informagdes, as instituicoes de ensino superior podem
implementar estratégias de aprimoramento para garantir programas consistentes com as
necessidades e expectativas do mercado de trabalho, bem como promover um ambiente

de aprendizagem eficaz e inovador (Barbato et al., 2022).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A compreensdo e analise do funcionamento destas institui¢des, seu impacto na
sociedade e os desafios que enfrentam no cenario contemporaneo sdo primordiais para a
constru¢do de politicas educacionais solidas e efetivas. Desta forma, este estudo busca
fornecer uma abordagem holistica sobre as IES, enfatizando suas fungdes,
responsabilidades, gestao e desafios, bem como a influéncia que exercem na formacgao de
capital humano e no progresso da sociedade (Gisi & Ens, 2015).

Nesse sentido, avaliar a eficiéncia e a eficacia das IES dependem fortemente da
gestao (Bonisenha & d’Angelo, 2018), que, em seu nucleo, abrange questdes como
planejamento estratégico, qualidade do ensino, pesquisa e extensdo, sustentabilidade

financeira, e satisfacdo dos estudantes e do corpo docente (Yang, Al Mamun & Salameh,
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2023). Nesta abordagem, a avaliacdo de desempenho se torna um instrumento necessario
para assegurar a melhoria continua e a consecu¢ao dos objetivos propostos (Mimovié¢ &
Krsti¢, 2016; Yakubov & Daminova, 2022).

O ciclo de vida de avaliacao de desempenho implica estrategicamente tanto nas
institui¢des de ensino superior publicas como nas privadas, contribuindo para a garantia
da qualidade na educagdo (Baliyan & Moorad, 2018). Enquanto nas instituigdes publicas
ha énfase na pesquisa cientifica e na inclusdo educacional, nas institui¢des privadas, a
prioridade ¢ a flexibilidade e a adaptabilidade as demandas do mercado (Bonisenha &
d’Angelo, 2018). Ambos os tipos de instituicdes se beneficiam da avaliacdo de
desempenho para identificar areas de melhoria, implementar ajustes curriculares, otimizar
recursos ¢ promover uma educagdo de qualidade que estejam alinhadas com as
necessidades da sociedade e do mercado de trabalho (Araujo, Andrade & Silvano, 2020).

Diante do contexto apresentado sobre avaliacdo de desempenho nas institui¢des
de ensino superior como um instrumento para assegurar a melhoria continua e a
consecucdo dos objetivos propostos, tem-se o seguinte problema de pesquisa: quais
etapas de operacionalizacio da revisio do ciclo de vida de um SAD em um
Departamento de Ensino de uma IES Publica?

Este trabalho pode ser apreciado a partir da perspectiva literaria, enquanto revela
caracteristicas da produg¢do académica relacionada ao conteudo da avaliagao de
desempenho em institui¢des de ensino superior (Aradjo, Oliveira & Santos, 2022;
Lesnieski & Trevisol, 2020).

Ao analisar como a avaliagdo de desempenho impacta a gestdo de institui¢des, a
investigacdo pode adicionar um novo ponto de vista ao conhecimento existente sobre
gestdo educacional. Isso ajudard a preencher uma lacuna na literatura académica e

fornecera uma base para futuros estudos nessa area (Schlickmann, 2021).

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA
A seguir, sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos necessarios

para a resolucdo do problema de pesquisa delineado na secdo anterior.

1.2.1 Objetivo Geral
Propor framework de operacionalizacao da etapa de revisao do ciclo de vida de

um SAD em um Departamento de Ensino de uma IES Publica simulado.
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1.2.2 Objetivos Especificos

eldentificar o estagio de ciclo de vida na literatura e do Departamento de Ensino;

eIntegrar os objetivos estratégicos e indicadores de avaliacdo de desempenho do
Departamento de Ensino, com base no framework do ciclo de vida de avaliacdo de
desempenho desenvolvido no estudo de Bourne et al. (2000);

eRealizar uma analise critica da estrutura atual da avaliacdo de desempenho do

Departamento de Ensino, identificando suas principais limitagdes e areas de melhoria.

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A pesquisa ¢ justificada pela sua importancia, originalidade e viabilidade (Castro,
1977), pois busca contribuir para o avango do conhecimento no contexto da avaliagdo de
desempenho em instituigdes de ensino superior publica. Ademais, este estudo apresenta
beneficios tangiveis para as partes interessadas, tais como professores, alunos, gestores e
demais membros da comunidade académica (Alhassan & Ali, 2020).

Além de analisar o ciclo de avaliagdo de desempenho das instituigdes de ensino
superior, esta pesquisa busca contribuir para a promog¢do do Objetivo de
Desenvolvimento Sustentdvel 4 (ODS 4) - Educagdo de Qualidade da Agenda 2030. Ao
investigar o impacto das praticas de avaliagdo de desempenho na qualidade da educagao
no ensino superior, a intencao ¢ identificar oportunidades para aprimorar a entrega de
uma educacao de exceléncia, inclusiva e equitativa. Buscando, assim, promover o acesso
igualitario a educagdo e possibilitar o aprendizado de todos os estudantes,
independentemente de sua origem socioecondmica ou quaisquer outros fatores de
exclusao (Nag¢des Unidas Brasil, 2015). Ao fornecer melhores praticas e estratégias para
uma gestdo mais eficiente e eficaz, o que pode ter impactos positivos na qualidade do
ensino (Barbato et al., 2022), na satisfagdo dos alunos ¢ no desenvolvimento institucional
na totalidade (Zhang et al., 2020).

Esta pesquisa nao se limita a analisar o ciclo de avaliacdo de desempenho nas
institui¢des e a contribuir para a promog¢ao da ODS 4, ela também se insere na esfera da
literatura que investiga a interacdo entre as caracteristicas organizacionais € a
implementa¢do da avaliagdo de desempenho em departamentos académicos. A
identificacdo e resolucdo de questdes departamentais exercem uma fun¢do de melhorar a
qualidade dos departamentos, o que, por sua vez, contribui para o avanco da educacao.

(Ahmadi, Bazargan & Beigi, 2011).
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Para conduzir essa pesquisa, foi utilizado o modelo proposto por Bourne et al.,
2000, os autores desenvolveram um modelo para analisar em qual estigio a
implementagdo de um sistema de medicdo de desempenho (SAD) e utilizar esse
framework para interpretar trés estudos de caso longitudinais. Destacaram a importancia
de processos especificos para alinhar continuamente o SAD com a estratégia
organizacional.

Os resultados alcancados indicaram que, nos trés casos analisados, houve um
periodo significativo necessario para progredir desde o design até a implementagao e uso
efetivo das medidas de desempenho. As conclusdes revelaram a utilidade do framework
proposto, que divide a implementagdo de um SAD em fases distintas (design,
implementagao e uso). Essas fases requerem abordagens diferentes e evidenciaram a falta
de pesquisa nas fases de implementagao e uso dos sistemas de medi¢ao de desempenho.

A originalidade desta pesquisa reside na abordagem da revisao da literatura sobre
avaliagdo de desempenho em Instituicdes de Ensino Superior, destacando ndo apenas os
levantamentos realizados, mas também a analise mais aprofundada do estagio atual em
que se encontra o ciclo de vida de avaliacdo de desempenho.

A viabilidade ¢ considerada devido ao acesso aos dados, pois o plano estratégico
foi fornecido pelo Departamento de Ensino da IES Publica, garantindo a disponibilidade

de informagdes necessarias para a construcao desse estudo.

1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

Os critérios de delimitagdo foram estabelecidos para orientar a sele¢ao dos estudos
a serem analisados. Em relacdo a delimitagao temporal, optou-se por considerar trabalhos
publicados no periodo de 2011 a 2023.

Quanto a delimitagdo espacial, utilizaram-se principalmente internacionais, para
uma perspectiva ampla e diversificada sobre o tema em questdo. Essas delimitagdes

buscaram assegurar a consisténcia e a abrangéncia da analise realizada.

1.5 ORGANIZACAO DA PESQUISA

Para uma melhor organizagdo e compreensdo do estudo, esta pesquisa sera
dividida em cinco capitulos. No primeiro capitulo, ¢ apresentada a introdugao, abordando
a contextualizacdo do tema, a descricdo do problema de pesquisa, os objetivos e a
justificativa do estudo. O segundo capitulo ¢ dedicado a fundamentacdo tedrica,

discutindo aspectos relacionados a avaliagao de desempenho, ciclo de vida de avalia¢ao
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de desempenho, ferramentas de avaliagao de desempenho, avaliagdo de desempenho em
instituicdes de ensino superior e pesquisas anteriores sobre o tema. No terceiro capitulo,
sdo apresentados os aspectos metodoldgicos adotados neste estudo, incluindo os
procedimentos de coleta e analise dos dados. O quarto capitulo consiste na apresentacao
e analise dos resultados obtidos. No quinto capitulo, sdo apresentadas as conclusoes e
contribui¢des deste estudo. Por fim, sdo listadas as referéncias bibliograficas utilizadas
no trabalho, sendo disponibilizados os apéndices elaborados para a realizagdo desta

pesquisa.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, ¢ discutido o papel central da avaliacdo de desempenho como um
componente indispensavel para as instituigdes de ensino superior, sejam elas publicas ou
privadas. Sua utilizacdo visa assegurar a qualidade do ensino, promover o
desenvolvimento profissional dos docentes e impulsionar o progresso institucional
(Alhassan & Ali, 2020; Sheikh et al., 2022). Ao adotar um ciclo de vida estruturado ¢
adaptado ao contexto educacional, as instituigdes podem assegurar que a avaliacao de
desempenho se torne uma ferramenta eficaz na busca pela exceléncia académica e
aprimoramento permanente (Oliveira et al., 2021).

Esse ciclo envolve diversas etapas que possibilitam identificar pontos fortes e
areas que necessitam de melhorias, implementar ag¢des corretivas, reconhecer e
recompensar o desempenho. Dessa forma, a avaliagdo de desempenho se configura como
um processo continuo e estratégico, exercendo um fator determinante na promog¢ao da
exceléncia académica e fortalecimento da reputagdo das instituigdes de ensino superior

(Aratjo, Andrade & Santos, 2020).

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Avaliagdo de Desempenho (AD) é um dos elementos mais importantes no
ambito do gerenciamento de recursos humanos e da gestao estratégica de negdcios. Este
conceito centra-se na mensuragdo, andlise e gerenciamento de recursos, visando uma
contribui¢do mais significativa para a realiza¢do dos objetivos organizacionais (Koch,
Castanha & Gasparetto, 2023). Segundo Pinheiro et al. (2023), a AD ¢ objeto de duas
abordagens diferenciadas: uma delas enxerga esse processo como uma pratica singular e
pontual, enquanto a outra concebe a avaliagdo como uma atividade continua e integrada.

Para Lacerda, Ensslin & Ensslin (2012), a AD é um processo cujo objetivo €
fornecer dados e informacgdes relevantes ao tomador de decisdes, possibilitando uma
abordagem sistematica e objetiva na avaliagdo de uma area especifica. Essa avaliacao ¢
baseada na percepcgao subjetiva do proprio tomador de decisdes, por meio de um conjunto
de atividades que envolvem a identificagdo, classificacdo e mensuragdo tanto de aspectos
quantitativos quanto qualitativos. Além disso, a AD também busca facilitar a
compreensdo do impacto das agdes realizadas e auxiliar no gerenciamento e tomada de
decisOes relacionadas a essa drea em questdo (Pedersini & Ensslin, 2022).

A avaliacdo de desempenho ¢ amplamente reconhecida e valorizada como uma

ferramenta que permite a avaliagdo objetiva e sistemdtica da efetividade das estratégias
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organizacionais (Pedersini et al., 2022). Ao fornecer uma analise precisa sobre a
viabilidade das estratégias adotadas, ela desempenha um impacto na gestdo,
independentemente do setor de atuacdo, seja ele publico ou privado (Longaray et al.,
2023). Fornecendo aos gestores novas percepgoes, ilustrando o processo pelo qual as
organizagdes atravessam para alcangar seus objetivos. Vale ressaltar que a AD ¢
importante para tragar uma direcdo clara e embasar decisdes estratégicas relacionadas a
melhorias e alcance de metas (Pinheiro et al., 2023), sendo imprescindivel para o
progresso e sucesso organizacional (Marcis et al., 2019; Martins & Ensslin, 2022).

Em relacdo a avaliagdo de desempenho em instituigdes de ensino superior, sejam
elas publicas ou privadas, ela cumpre uma fun¢do na melhoria continua da qualidade do
processo educacional. Por meio de uma abordagem sistematica e baseada em critérios
objetivos, essa pratica permite uma analise aprofundada do desempenho académico,
administrativo e de suporte oferecido pelas instituicdes (Martins, Lacerda & Ensslin,
2013).

Além disso, a AD promove a transparéncia e a prestacao de contas, incentivando
a responsabilidade institucional e a busca constante pela exceléncia (Keunecke, 2017;
Vilela & Veloso, 2014). Por meio desse processo, as instituigdes sdo capazes de
evidenciar seus pontos de diferenciacao, fortalecendo a confianga e o reconhecimento da

comunidade académica, dos estudantes e demais partes interessadas.

2.1.1 Ciclo de vida de avaliacdo de desempenho

O ciclo de vida de avaliagdo de desempenho ¢ um processo continuo e estruturado
que envolve a coleta, analise, interpretacao e utilizacdo de informacdes relacionadas ao
desempenho em uma determinada organizacao (Cruz, 2021). Esse ciclo ¢ composto por
varias etapas interconectadas que abrangem desde o design (planejamento, estruturacao)
implementag¢do, uso até a atualizac¢do dos resultados, de acordo com Bourne et al. (2000),
conforme a Figura 1.

A primeira etapa do ciclo de vida de avaliacdo de desempenho ¢ o design
(planejamento), nos quais sdo definidos os objetivos, critérios e indicadores que serdo
utilizados para avaliar o desempenho (Bourne et al., 2000). Nessa fase, sdo estabelecidas
metas claras e alinhadas as finalidades organizacionais, além de serem definidos os
métodos e ferramentas a serem utilizados no levantamento das informacodes.

Apds o planejamento, tem-se a etapa de implementagdo, por meio da coleta de

dados, que envolve a obtencao de informagdes relevantes sobre o desempenho. Isso pode
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ser feito por meio de observagao direta, registros de desempenho, feedback, autoavaliagao
e outras técnicas de coleta de dados. E importante que essas informagdes sejam objetivas,
confiaveis e validas, para garantir a precisdo da avaliagdo (Matos, Ensslin &, Ensslin,

2020; Leitner, Scheer & Santos, 2019).

Figura 1: Composic¢do do Ciclo de Vida do AD

1 - Design
Identificacao dos
objetivos
Explicitagdo do design

4 -Atualizagio 2 - Implementacio
Retroalimentar CICLO DE V}DA DA Coleta de dados
Resultados AVALIACAO DE Verificagao
Ajustes DESEMPENHO Analises
Alinhamento Distribuigao das fungdes
3 -Avaliacao
Revisdo
Utilizagao

Fonte: Adaptado de Bourne et al., (p. 757, 2000).

A etapa seguinte ¢ a avaliagdo e interpretacao dos dados coletados. Nessa fase, os
dados sdo avaliados e comparados com os critérios estabelecidos previamente. Sdo
identificados e analisados os pontos fortes e fracos do desempenho dos individuos, bem
como as areas que requerem melhorias. Essa andlise permite um entendimento mais
aprofundado do desempenho e contribui para a tomada de decisdes relacionadas a
desenvolvimento, reconhecimento e recompensas (Castanha, Ensslin & Gasparetto, 2020;
Castanha, Mannes & Petri, 2023).

A partir da andlise, chega-se a etapa de feedback e comunicagdo. Nesse estagio,
os resultados da avaliacao sao comunicados aos individuos avaliados, de forma clara e
construtiva. E um momento importante para o dialogo e a troca de informagdes entre
avaliadores e avaliados, permitindo que estes compreendam os resultados, identifiquem
oportunidades de melhoria e possam participar ativamente do processo (Castanha, Ensslin

& Gasparetto, 2020; Castanha, Mannes & Petri, 2023; Leitner, Scheer & Santos, 2019).

A ultima etapa do ciclo de vida de avaliagdo de desempenho ¢ a atualizagao dos
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resultados, possiveis ajustes, alinhamentos, ou seja, retroalimentar. Com base nas
percepcdes obtidas, sdo tragados planos de ag¢do para o aprimoramento dos envolvidos,
alinhados aos objetivos organizacionais. Os resultados também podem ser utilizados para
tomar decisOes relacionadas a recompensas, promocdes e planejamento de sucessao
(Castanha, Mannes & Petri, 2023; Guesser, Ensslin & Petri, 2020; Pedersini & Ensslin,
2020).

E importante ressaltar que o ciclo de vida de avaliagio de desempenho nio é um
processo estatico, mas sim continuo e iterativo (Guesser, Ensslin & Petri, 2020; Pedersini
& Ensslin, 2020). Apds a utilizacdo dos resultados, ¢ necessario voltar a etapa de
planejamento para revisar e ajustar os critérios e indicadores de avaliacdo, garantindo que
sejam relevantes e atualizados conforme as mudangas no ambiente organizacional
(Castanha, Mannes & Petri, 2023; Guesser, Ensslin & Petri, 2020; Pedersini & Ensslin,
2020; Matos, Ensslin &, Ensslin, 2020; Leitner, Scheer & Santos, 2019).

Por fim, o ciclo de vida de avaliagdo de desempenho segue uma sequéncia de
etapas que vao desde o planejamento até a atualizagdo dos resultados, proporcionando
uma abordagem sistemadtica e estruturada para avaliar e melhorar o desempenho dos

envolvidos em uma organizagao.

2.1.2 Ferramenta de avaliacao de desempenho

As ferramentas de avaliagcdo de desempenho tornam-se necessarias nas
Instituicdes de Ensino Superior, pois conseguem medir o impacto do trabalho dos
profissionais envolvidos na educa¢do e impulsionar o aperfeicoamento dos processos
académicos (Abdelraheem & Hussien, 2022). Essas ferramentas fornecem uma estrutura
para avaliar o desempenho dos docentes e funciondrios, permitindo identificar pontos
fortes, areas de desenvolvimento e oportunidades de aprimoramento (Abdullah et al.,
2017). Por meio dessas avaliagdes, as instituigdes podem tomar decisdes embasadas sobre
promocodes, reconhecimentos e investimentos em desenvolvimento profissional, visando
garantir o progresso € a exceléncia académica (Cruz, 2013). O Quadro 1 apresenta uma
visdo geral das principais ferramentas de avaliacdo de desempenho utilizadas nas
Institui¢cdes de Ensino Superior, destacando sua importancia para aprimorar a qualidade

do ensino e direcionar esfor¢os para alcancar os objetivos institucionais.

Quadro 1: Ferramentas de avaliagdo de desempenho

| Ferramentas | Objetivos | Autor (ano)
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Balanced
Scorecard

O estudo enfatizou a importancia da avalia¢do de desempenho

no ensino superior e o seu efeito no crescimento econdémico e

de desenvolvimento dos paises, destacando a importancia da

avaliagdo de desempenho nos sistemas de ensino superior dos
aises em desenvolvimento.

Jalaliyoon & Taherdoost
(2012)

Planejamento
Estratégico

O estudo destacou o processo de planejamento estratégico nas
instituicdes de ensino superior, com enfoque no caso da
Universidade de Mdarmara. Abordou o uso da estratégia,
considerando a participagdo, a criacdo de valor, a analise
ambiental e a aprendizagem corporativa, enfatizando a
importincia da combinacdo de estratégias de outside-in e
inside-out para utilizar plenamente as potencialidades
estratégicas de uma institui¢do.

Bakoglu et al. (2016)

Modelo CEM
(Conceitualizagéo,
Incorporagdo e
Mapeamento)

O estudo investigou como as abordagens e ferramenta de
gestdo podem ser aplicadas para melhorar a gestdo do
contetdo eu desempenho na entrega de habilidades
académicas em sessdes de Inglés para Fins Académicos
(EAP).

Alexander et al. (2017)

Cloud Computing:
JavaEE e
Struts2+Spring+Hiber
nate

O estudo desenhou e implementou um sistema de gestdo de
desempenho para professores universitirios baseado em
tecnologia de computagdo em nuvem. Visou abordar a
necessidade de um sistema de gestdo de desempenho
cientifico, razoavel e universal em faculdades e universidades.
Destacando o elevado custo de desenvolvimento e a fraca
manutencao dos atuais sistemas de gestdo de desempenho que
sdo customizados de acordo com as necessidades das
institui¢oes.

Wang et al. (2018)

Modelo ADKAR

O estudo investigou as barreiras a gestdo da mudanga nas
escolas publicas dos paises do Conselho de Cooperagdo do
Golfo (CCG), utilizando o modelo de gestdo da mudanga
IADKAR. Identificou pontos fortes, como o desejo de mudanga
e a criacdo de redes, e pontos fracos, como a auséncia de
diretrizes para a implementacdo do sistema, falta de clareza na
autoridade de lideranga e deficiéncias na avaliagdo de
desempenho e sistemas de recompensa. O modelo ADKAR
utilizado no estudo permitiu que a gestao separasse 0 processo
de mudanca em partes, identificando onde a mudanga esta
falhando e abordando esses pontos de impacto.

Al-Alawi et al. (2019)

Balanced
Scorecard

O estudo desenvolveu um quadro de avaliagdo de desempenho
das institui¢des de ensino superior que atuam como Agéncias
de Servico Publico. Mesmo que ainda ndo tenha sido
estabelecida uma estrutura ampla para medir o desempenho
neste contexto, os autores optaram por adaptar o Balanced
Scorecard como instrumento de medi¢do de desempenho no
ensino superior. O modelo foi escolhido por sua capacidade de
imedir aspectos financeiros e nio financeiros do desempenho.

Al-Dahiyat (2020)

Academic Scorecard e
Balanced Scorecard

O estudo analisou as medidas de desempenho no ensino
superior, utilizando a abordagem do Academic Scorecard com
0 Processo de Hierarquia Analitica. O objetivo foi hierarquizar
a acreditagdo de programas de estudo e institui¢des de ensino
superior para alcangar a qualidade do desempenho.
IDeterminando a importancia de diferentes perspectivas na
gestdo académica, envolvimento de stakeholders, processos
internos de negocio, inovagdo e aprendizagem.

Kristanto, Hadiansyah &
Nasrullah (2020)

Course-KPIs

O estudo avaliou e mediu o desempenho dos estudantes
utilizando indicadores de desempenho-chave do Course
(Course-KPIs) em um curso académico de uma universidade
saudita. Apresentou uma nova abordagem para a medi¢do do

desempenho das competéncias de aprendizagem e enfatizou o

Mohiuddin et al. (2020)
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uso de KPIs para melhoria da qualidade em qualquer curso
académico do ensino superior. O trabalho foi motivado pela
falta de uma avaliagdo curricular completa que integre
componentes associados ao curso ¢ leve em consideragdo a
interacdo entre os dominios de aprendizagem ¢ a
aprendizagem do curso.

Alavancas de Controle
de Simons (LOC)

O estudo investigou a introducdo de um novo sistema de
medicdo de desempenho (PMS) para medir o desempenho
docente nas universidades e analisou as ambiguidades
decorrentes da sua implementagdo, compreendendo como a
adocdo de PMS afeta os sistemas de controle de gestdo no
ensino superior e clarificou os efeitos das reformas do controle
de gestdo no setor.

Pilonato & Monfardini
(2020)

Método DEMATEL

O estudo propds um modelo integrado de tomada de deciséo
para analisar indicadores-chave de desempenho (KPIs) na
gestdo do desempenho universitario. Abordou o desafio de
otimizar a gestdo do desempenho universitario diante de varios
indicadores e restrigdes de recursos. Introduziu um novo
modelo que combina conjuntos difusos hesitantes linguisticos
(LHFSs) com o método DEMATEL para identificar KPIs
criticos para melhorar o desempenho universitario.

Zhang et al. (2020)

Business Intelligence
(BI) e Dashboards de
desempenho

O estudo investigou o sucesso da adocdo de business
intelligence (BI) e do nivel de dashboards taticos relacionados
com o departamento no Ensino Superior para apoiar processos
de medicdo de desempenho e tomada de decisdo.

Abduldaem & Gravell
(2021)

Data Mining (CRISP-
DM)

O estudo propds um novo método usando modelos de
aprendizagem automadtica para medir o desempenho de
instituigdes publicas de ensino, visando abordar as
disparidades no acesso a educagdo global. O estudo enfatizou
a importancia de avaliar o desempenho das instituigdes
considerando diversos indicadores, além do desempenho
académico dos alunos. Um modelo foi proposto, utilizando
técnicas de data mining e machine learning, para medir o
desempenho institucional.

Alam et al. (2021)

Raciocinio Difuso

O estudo sugeriu um modelo de medi¢ao de desempenho para
hierarquizagdo de institutos educativos utilizando a abordagem
de raciocinio difuso. Aplicou multiplos critérios propostos no
National  Institutional — Ranking  Framework  (NIRF),
analisando o comportamento das respostas produzidas pelo
imodelo e realizando um estudo comparativo entre NIRF ¢ o
sistema de classificagdo proposto para varios institutos.

Dam et al. (2021)

Método 360 de
Avaliagdo

O estudo analisou os efeitos do Processo de Avalia¢do de
Desempenho (PAP) na satisfacdo profissional dos docentes
das institui¢des de ensino superior, visando identificar as
lacunas existentes na literatura no que se refere a avaliagdo de
desempenho dos docentes e forneceu recomendagdes para
investigagdo e desenvolvimento futuro.

Dasanayaka et al. (2021)

Balanced
Scorecard

O estudo elaborou uma pesquisa tedrica que delineia a
implementag@o de um sistema de controle de gestdo inteligente
no cenario do ensino superior, com a integracdo de agentes
cognitivos (sistemas de computag@o que simula o pensamento
humano), com intuito de fornecer dados para o Balanced
Scorecard

Dudycz et al. (2021)

IMulti-Attribute Global
Inference of Quality

(Magiq)

O estudo propos uma metodologia de avaliacdo da gestdo
organizacional das Universidades Corporativas (UC),
preenchendo uma lacuna existente na literatura, forneceu um
enquadramento especifico para a avaliagdo das UC, uma vez
que a investigagdo anterior estava centrada na avaliagdo da
Educacdo Empresarial, ndo nas Universidades Corporativas.

Matos, Forte & Forte
(2021)
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Balanced
Scorecard

O estudo descreveu os passos relacionados com a
implementagdo do Balanced Scorecard numa Instituicdo de
Ensino Superior em Portugal, tendo como objetivo preencher
uma lacuna atual e servindo de guia para os gestores de IES
medirem e gerenciarem com precisdo o desempenho,
conduzindo, em ultima analise, a uma maior eficiéncia
organizacional.

Oliveira et al. (2021)

AHP; PROMETHEE;
GAIA

O estudo mediu o desempenho das instituigdes de ensino
superior, especificamente no Burkina Faso, no que diz respeito
a formacgdo, investigacdo e governagdo, descreveu as
diferentes abordagens utilizadas na avaliagdo de desempenho
destas instituigdes e apresentou os critérios e subcritérios
considerados no estudo, utilizou como ferramentas de
avaliagdes os métodos Analytic Hierarchy Process (AHP),
Preference Ranking Organization Method for Enrichment
Evaluation (PROMETHEE) e Geometrical Analysis for
Interactive Aid (GAIA).

Tougma, Yougbaré¢ &
Zongo (2021)

Operational
Research (OR)

O estudo demonstrou a aplicagdo de instrumentos de
investigagdo operacional (OR) no ensino superior por meio de
trés estudos de caso realizados na Escola de Engenharia da
Universidade de Antidquia. Evidenciando como as
ferramentas OR podem ser uiteis na racionaliza¢do do processo
de tomada de decisdo em instituigdes de ensino superior,
destacou ainda a necessidade de metodologias de OR no
contexto dos sistemas educativos, uma vez que as decisdes
neste campo tendem a ter problemas estratégicos e n@o
estruturados.

Villegas et al. (2021)

Abordagem SQELT

O estudo sugeriu um panorama de indicadores de desempenho
para a aprendizagem no ensino superior por meio de um
projeto Erasmus+. Investigou como membros de diferentes
grupos de stakeholders avaliam o conjunto de indicadores de
desempenho para a aprendizagem e ensino em termos de
utilidade e grau de coleta, introduzindo uma nova abordagem
para o projeto SQELT para a avaliagdo da qualidade da

aprendizagem e do ensino nas IES.

Barbato et al. (2022)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Diferentes estudos tém se dedicado a aprimorar a gestdo e avaliagdo de

desempenho no ensino superior, abordando diferentes perspectivas, indicadores e

ferramentas. Nesse contexto, diversos autores tém contribuido com propostas de

ferramentas eficazes para a avaliagdo de desempenho nas IES. No Grafico 1, destacam-

se algumas dessas ferramentas, evidenciando tanto seu uso quanto os beneficios que

podem trazer. E interessante observar que o Balanced Scorecard representa 25% do

portfolio pesquisado, indicando sua relevancia no contexto da avaliagdo de desempenho

nas IES. Essas ferramentas, se utilizadas de maneira adequada, fornecem um arcabougo

para avaliar e monitorar o desempenho nas institui¢des de ensino superior, permitindo

identificar pontos fortes, areas a serem aprimoradas e oportunidades de desenvolvimento.

Com base nessas informagoes, as IES podem tomar decisdes embasadas em estratégias,

impulsionando a melhoria.
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Grafico 1: Ferramentas de avaliacdo de desempenho
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

As ferramentas de avaliagdo de desempenho mencionadas no Grafico 1
demonstram valor ao promover o desenvolvimento das IES. Quando utilizadas de forma
adequada, essas ferramentas possibilitam uma avaliacdo justa, objetiva e consistente,
incentivando o aprimoramento dos processos educacionais e obtendo resultados positivos
para todos os envolvidos. Ao fazer uso dessas ferramentas, as IES podem proativamente
analisar o desempenho dos seus docentes, apresentar recomendacdes, identificar
necessidades de capacitacdo e investir em desenvolvimento profissional.

Isso, por sua vez, contribui para uma cultura de aprendizado e crescimento,
estimulando a colaboragdo e a inovagdo dentro da instituicdo académica. Em ultima
analise, o uso efetivo dessas ferramentas permitird que a instituicao alcance seus objetivos

educacionais e mantenha os padrdes na qualidade do ensino.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

r

A avaliacdo de desempenho ¢ um procedimento intricado, que engloba uma
diversidade de indicadores e métricas (Abbas et al., 2020; Abadi, Widyarto & Shukor,
2019). Essa avaliagdo representa uma assegura¢do da qualidade e na identificacdo de
areas passiveis de aprimoramento, visando impulsionar a exceléncia. Adicionalmente, a
avaliacdo de desempenho em IES publicas e privadas segue os mesmos principios
descritos anteriormente (Guesser, Ensslin & Petri, 2020; Pedersini & Ensslin, 2020). No

entanto, ¢ importante destacar algumas consideracdes especificas para o contexto

educacional (Abdelraheem & Hussien, 2022; Abbas et al., 2020).
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No planejamento da avaliagao de desempenho nessas instituigdes, € importante
considerar os objetivos educacionais, a diversidade de métodos, os critérios de qualidade
e os indicadores que reflitam adequadamente o desempenho dos docentes, funcionarios e
até mesmo dos discentes (Abdullahi, Raman & Solarin, 2022). Esses critérios podem
incluir indicadores de ensino, como a satisfagao dos alunos, resultados de aprendizagem,
participacdo em atividades académicas, bem como indicadores de pesquisa, como
publicacdes, projetos de pesquisa e captagdo de recursos (Adhikari & Shrestha, 2023).

A coleta de dados no contexto das IES pode abranger diferentes métodos, como
observagdes em sala de aula, analise de materiais didaticos, questionarios de avaliagcdo de
cursos, revisdo de trabalhos académicos e projetos de pesquisa, entre outros (Alghail,
Abbas & Yao, 2023). De igual modo, a avaliagdo pode incluir o feedback dos estudantes,
colegas e supervisores, que ocupam uma posi¢ao na identificacdo dos pontos fortes e das
areas de melhoria no desempenho dos professores e funcionarios (Aratjo, Andrade &
Santos, 2020; Klein et al., 2023a).

Apbs a coleta de dados, a andlise e interpretacdo dos resultados ¢ fundamental
para identificar os aspectos que precisam de aprimoramento (Kanke & Eremina, 2022).
Isso pode incluir a identificagao de oportunidades para o desenvolvimento profissional
dos docentes, a oferta de cursos de capacitacdo especificos ou a realiza¢ao de atividades
de orientacdo e mentoria para ajudar os funcionarios a melhorar em suas areas de atuagao
(Klein et al., 2023b).

A resposta e a comunicagdo dos resultados sdo cruciais para o desenvolvimento
dos individuos avaliados (Lyn Chan & Muthuveloo, 2021). E importante haver um
dialogo objetivo, garantindo informagdes precisas para que os professores e funciondrios
possam entender os resultados, bem como os gestores e a administragdo possam tomar
decisdes baseadas em evidéncias (Ngoc, Hieu & Tien, 2023).

Por fim, a utilizacdo dos resultados da avaliacdo de desempenho em institui¢des
de ensino superior pode levar ao desenvolvimento de planos de a¢do para melhorar a
qualidade do ensino, aprimorar a pesquisa académica e fomentar o desenvolvimento
institucional na totalidade (Bisschoff, Botha & Asvat, 2019). Ademais, os resultados
também podem informar decisdes relacionadas a promogdes, recompensas, contribuindo
para o crescimento e desenvolvimento profissional dos docentes e funcionarios (Tannady

& Budi, 2023).
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2.2 PESQUISAS ANTERIORES

Estudos como de Ahmadi, Bazargan & Beigi (2011) contribuiram para a
compreensdo da relacdo entre as caracteristicas organizacionais e a implementacao da
avaliacdo interna nos departamentos académicos da Universidade de Teera. Seu estudo
identificou problemas departamentais que afetam o processo de avaliagdo interna e
destacou a necessidade de abordar essas questdes para melhorar a qualidade dos
departamentos académicos. Eles enfatizaram a importancia de avaliar a prontidao dos
departamentos antes de implementar processos internos de avaliagdo, uma vez que o
sucesso da implementacdo da avaliagdo ¢ influenciado pelas caracteristicas
organizacionais do departamento. Além disso, o estudo ofereceu recomendagdes para
melhorar a qualidade interna, como aprimorar as caracteristicas organizacionais, criar
uma base de dados especializada, capacitar especialistas em avaliagao ¢ promover uma
cultura de avaliagdo da qualidade e responsabilidade. O estudo também sugeriu
estratégias para fomentar a colaboragdo entre docentes, revisar critérios de promogao e
alocar orgamento para departamentos interessados em realizar avaliagdo interna.

Nos achados de Prisacaru & Caradja (2019), os autores apontaram para a gestao
do desempenho no ensino superior, analisando os indicadores utilizados globalmente e
na Republica da Moldavia. Em seu estudo, eles destacaram a importancia da medi¢ao do
desempenho no contexto da educagdo para o desenvolvimento sustentavel e identificaram
areas de intervencdo para alcancar os objetivos. Salientaram o papel da gestdo de
desempenho e as caracteristicas dos indicadores, além de discutir sua variacdo entre os
paises. Outros autores como Dobija et al. (2019) analisaram o uso da medicao de
desempenho (PM) em universidades polacas, fornecendo dados empiricos de quatro
instituigdes. A andlise feita por eles se concentrou nos fatores internos e externos na
adocdo da PM, incluindo a resisténcia interna e o acoplamento da medi¢do com a tomada
de decisoes racionais. Eles contribuiram para a compreensdo do contexto do sistema de
ensino superior na Polonia e permitiram uma analise comparativa dos usos e utilizadores
da PM em universidades locais e internacionais.

De modo a fornecer perspectivas académicas complementares, Dobija, Gorska &
Pikos (2019) trouxeram percepgdes para o entendimento das mudancgas nos sistemas de
medicao de desempenho no setor publico, com foco especifico nas escolas de negocios
(b-schools) na Polonia. O trabalho desenvolvido por eles destacou a importancia das

agéncias de acreditacdo e de outros influentes stakeholders na condugao dessas mudangas
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nos sistemas de PM e no uso da informacdo de desempenho nessas universidades.
Adicionalmente, exploraram possiveis diferencas no desenho e evolugao dos sistemas de
PM entre as escolas de negocios privadas e publicas. Seus achados forneceram
informacdes contextuais sobre as escolas de negocios na regido do Mar Baltico e na
Europa Central e Oriental, o que o torna relevante para pesquisadores que estudam o
contexto dessas instituicdes nessas areas geograficas.

No entanto, as descobertas obtidas por Martin-Sardesai et al. (2019) apresentaram
conhecimentos adicionais sobre como os sucessivos governos australianos direcionaram
a pesquisa no setor por meio da introducao de sistemas de medi¢ao de desempenho
(PMSs), em linha com as reformas do New Public Management . Sua pesquisa iluminou
os potenciais beneficios e disfungdes dos PMSs, incluindo o seu impacto em exercicios
de avaliagdo de investigacdo, alocag@o de recursos e tomada de decisdo nas universidades.
Os resultados também destacaram os potenciais efeitos negativos de uma énfase
excessiva nos PMSs, como o aumento da carga de trabalho e os niveis de stress para os
académicos. Globalmente, o artigo trouxe contribui¢cdes significativas a respeito da
evolugdo da contabilidade no sistema de ensino superior australiano e enriqueceu a
literatura sobre a historia da contabilidade.

No que diz respeito aos resultados de Guarini, Magli & Francesconi (2020), a
pesquisa trouxe destaque para o campo da contabilidade e gestdo ao explorar os efeitos
ndo intencionais dos sistemas de medi¢do de desempenho no comportamento e atividades
académicas. Seus achados ofereceram um entendimento aprofundado de como as
pressoes externas relacionadas a medicdo do desempenho da pesquisa se refletem em
respostas organizacionais e individuais dentro do ambiente universitario. Destacaram a
necessidade de reavaliar o PMS para a avaliacdo de desempenho universitario, levando
em consideracdo a participagdo de diferentes stakeholders e as diferengas disciplinares
nas tradi¢des de pesquisa. Ademais, os autores também se aprofundaram nas implicagdes
do PMS na satisfacdo no trabalho, bem como no potencial de empobrecimento da
atividade de pesquisa. Essas informagdes promoveram discussdes para direcionar as
praticas de gestdo académica e fundamentar a tomada de decisdes relacionadas a
avaliacdo de desempenho nas universidades.

Ao compreender os efeitos indesejados dos PMS, ¢é possivel implementar
abordagens mais inclusivas que considerem a diversidade das disciplinas e das partes

interessadas, levando a uma maior satisfacao no trabalho e ao fortalecimento da atividade
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de pesquisa. Por outro lado, os achados de Nazaruddin et al. (2020) ressaltaram a
importancia de envolver os docentes nos processos de tomada de decisdo para aumentar
a eficacia da implementacao de sistemas de medicdo de desempenho. Eles ressaltaram
como o envolvimento dos docentes pode aumentar seu compromisso € envolvimento,
levando a melhores resultados de implementagao do PMS.

Observou-se que Narayan (2020) forneceu uma percepcdo detalhada sobre
medi¢do de desempenho como uma pratica social, politica e técnica que influencia as
mudangas nas instituigdes educativas mediante diferentes periodos de reformas politicas.
Seu trabalho trouxe suporte para a literatura de gestdo de desempenho ao destacar a
importancia das medidas de desempenho como um processo tanto técnico quanto social
nas instituicdes de ensino superior. Por sua vez, os resultados de Alhass & Ali (2020)
discutiram a ampliagdo das praticas de Avaliacdo de Desempenho (AD) em instituigdes
de ensino superior de Omani, com enfoque especifico em uma universidade privada. Eles
abordaram a escassez de estudos empiricos sobre AD na literatura e buscaram explorar
essa questdo de forma mais aprofundada por meio de uma metodologia de pesquisa
qualitativa. Seus achados proporcionaram uma perspectiva esclarecedora sobre as
opinides e percepgoes dos professores em relagdo a Avaliacdo de Desempenho e sua
implementac¢do, destacando lacunas identificadas e areas passiveis de aprimoramento.

Portanto, o artigo propds recomendagdes concretas para o aprimoramento das
praticas de AD, como a ado¢do de um modelo de avaliacdo multi-fonte, critérios claros
dos pares para a selecdo dos avaliadores e maior énfase na comunicacdo e formagao dos
avaliadores. Resultando em um vasto entendimento das praticas de AD e da gestao de
desempenho no ambito do ensino superior em Omani, este estudo possui implicagdes
significativas para a melhoria dessas praticas em contextos semelhantes.

Segundo os resultados de Rudnytsky et al. (2021), os autores discutiram a
importancia de adotar novas abordagens para avaliar o desempenho das institui¢cdes de
ensino superior, levando em consideragdo o seu aspecto na geragao de conhecimento e a
necessidade de se adaptarem as mudangas do ambiente. O estudo acentuou a pertinéncia
da classificacdo dos indicadores-chave de desempenho e do desenvolvimento de
abordagens metodologicas para criar métodos eficazes e sustentaveis de avaliagdo nas
institui¢des de ensino superior estatais. No entanto, para Garcia-Hurtado et al. (2022), os
autores sugeriram que os sistemas de medi¢do de desempenho podem ser utilizados para

avaliar a posicdo das universidades em relacdo a ambidestreza. Eles destacaram as
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prioridades das universidades, enquanto organizagdes-chave na sociedade, atuando na
criacdo e absor¢do do conhecimento cientifico. Propuseram que as universidades
precisassem se tornar organizacdes ambidestras, equilibrando e coordenando suas
atividades de exploracao e exploracao. No entanto, o artigo destacou que hd um foco
limitado nas atividades de exploracdo no contexto das universidades empreendedoras,
com os PMS sendo aplicados principalmente a atividades de exploragdo. Eles sugeriram
a necessidade de reconhecimento de indicadores e processos organizacionais adequados
para medir e aprimorar a exploracao e a explora¢ao do conhecimento nas universidades.
Além disso, identificaram uma lacuna na qual o desenvolvimento de PMS e indicadores
adequados para medir efetivamente a exploragdo e a exploragdo do conhecimento dentro
das universidades precisa ser abordado.

Considerando as descobertas de Manes-Rossi, Mussari & Cepiku (2022), os
autores esclarecem sobre os sistemas de medicao de desempenho nas universidades ¢ do
seu impacto na governagao. Destacaram os desafios enfrentados pelas universidades na
implementagdo de sistemas eficazes de medicdo de desempenho, considerando as
especificidades do setor publico e as multiplas 16gicas institucionais envolvidas. No geral,
o0 artigo contribuiu para a literatura, fornecendo consideragdes criticas e reflexdes sobre a
utilizacdo de sistemas de medicdo de desempenho nas universidades, destacando a
necessidade de uma abordagem equilibrada e inclusiva que se alinhe com os valores e
objetivos das organizacdes do setor publico. Enquanto os resultados de Gebreiter (2022)
apontaram para o debate sobre a corporatizagdo universitaria e seus efeitos sobre os
académicos de contabilidade em uma escola de negocios inglesa. Destacando a
marginalizacdo da pesquisa contdbil em favor de disciplinas de negdcios vistas como mais
rentaveis em termos de publicagdes, bolsas de pesquisa e parcerias industriais. O texto
também abordou a transformagdo do departamento de contabilidade em uma operagao
focada apenas no ensino, com énfase na padronizagcdo das praticas de ensino e nas
medidas de desempenho docente. Além disso, discutiu a influéncia da docéncia com
formagdo no setor privado no curriculo e nas hierarquias administrativas. O autor
ressaltou que a profissdo académica de contabilidade, baseada em pesquisa original e
ensino formada pela pesquisa, pode desaparecer em muitas escolas de negocios inglesas
devido a esses desenvolvimentos.

As conclusdes obtidas por Almeida et al. (2022) apresentaram consideragdes

relevantes sobre a implementa¢do de indicadores para avaliar a terceira missdo das
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universidades, enfocando o desenvolvimento econdmico e social. Destacaram um estudo
realizado no Reino Unido e na Espanha, que enfatizou como a defini¢do dos indicadores
depende dos objetivos das politicas publicas e das diferentes partes interessadas. No
contexto brasileiro, ressaltaram a divergéncia de metas nas politicas publicas, pois o
sistema de avaliacdo das universidades ndo inclui indicadores relacionados ao
empreendedorismo, inovagdo, consultoria e outros aspectos da terceira missdo. Isso
ressalta a necessidade de estabelecer um consenso para que as acdes das universidades
sejam inseridas nesse sistema de mensuracdo. Também destacaram as diferengas
existentes entre as instituicdes de ensino superior brasileiras, onde as universidades
publicas e algumas institui¢des sem fins lucrativos realizam amplamente essas atividades,
enquanto a maioria das institui¢gdes com fins lucrativos concentra-se apenas na primeira
missao, apesar de ter peso significativo na definicdo do sistema de avaliagao.

Em contrapartida, os resultados de Sheikh et al. (2022) forneceram uma
exploragdo tedrica e empirica sobre a importancia da gestdo de desempenho no setor do
ensino superior britanico, destacando o seu compromisso no desenvolvimento estratégico
para a gestdo de pessoas dentro das universidades. O artigo também ressaltou o impacto
de fatores como o Brexit, a reducdo do financiamento publico e o novo regime de taxas
sobre a pressao financeira enfrentada pelo setor britdnico no ensino superior. No entanto,
Vale et al. (2022), se concentraram em uma visdo geral dos principais estudos sobre
contabilidade e controle de gestdo em IES por meio de uma revisdo sistematica da
literatura. A revisdo revelou que a pesquisa em contabilidade e controle de gestdo nas IES
geralmente se concentra em sistemas de controle de gestdo e sistemas de avaliacdo de
desempenho. Além disso, identificaram que a implementacdo de ferramentas de
contabilidade e controle de gestdo nas IES ¢ frequentemente parcial devido as percepcdes
e atitudes das partes interessadas em relag@o a sua importancia. A teoria institucional foi
apontada como a mais abordada na pesquisa em contabilidade e controle de gestao, com
muitas instituigdes implementando essas ferramentas devido a pressoes externas. O artigo
sugeriu varios temas para aprofundar a pesquisa nessa area, como a avaliacao da relagao
entre contabilidade e controle de gestdo e gestdo do conhecimento e capital intelectual
nas IES, bem como a abordagem de questdes de sustentabilidade. Esses estudos oferecem
conhecimentos praticos para os gestores das IES, permitindo que eles apliquem as
ferramentas mais adequadas as suas instituicdes, levando em consideragdo suas

necessidades e contextos especificos.
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No geral, ¢ importante destacar que a literatura trata a gestdo de desempenho como
sendo o foco principal de suas andlises. Embora a gestdo de desempenho e a avaliagdo de
desempenho estejam relacionadas, elas ndo s3o a mesma coisa. A gestdo de desempenho
¢ uma abordagem estruturada e continua para gerenciar ¢ melhorar o desempenho dos
colaboradores em uma organizagao (Kristanto, Hadiansyah & Nasrullah, 2020; Manes-
Rossi, Mussari & Cepiku, 2022). Envolve o estabelecimento de metas claras (Prisacaru
& Caradja, 2019), o fornecimento de feedback regular, o desenvolvimento de
competéncias ¢ a identificacdo de areas de melhoria (Al-Alawi et al., 2019).

Ja a avaliagdo de desempenho ¢ um processo especifico dentro da gestdo de
desempenho, que envolve a andlise e a avaliacdo de desempenho de um individuo ou
equipe em relacdo a metas predefinidas (Alhassan & Ali, 2020). Geralmente ¢ realizado
em intervalos regulares, utilizando critérios e métricas estabelecidos, para fornecer uma
avaliagdo formal do desempenho. Enquanto a gestdo de desempenho ¢ um processo
extenso e continuo, a avaliacdo de desempenho € apenas um componente dentro desse
processo (Dasanayaka et al., 2021), voltado para a analise pontual do desempenho dos
colaboradores.

Para complementar as pesquisas relacionadas ao tema, foram realizadas buscas
em algumas bases de dados, incluindo Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL),
Scientific Electronic Library Online (SciELO) e Web of Science. As palavras-chave
selecionadas para a busca foram "Instituicdes de Ensino Superior" e "Avaliagdo de
Desempenho". No Quadro 2, estdo listados os estudos complementares que indicam o uso
do BSC como uma ferramenta de gestdo, o objetivo foi identificar similaridades de

metodologias e resultados, que sustentassem esse estudo.

Quadro 2: Estudos Anteriores

Autor Objetivo Metodologia Resultados
(ano)
O artigo analisou a eficacia da | A metodologia utilizada | Os resultados sugerem que as
implementagdo de business | integrou métodos mistos (BI | universidades ainda ndo estdo
intelligence (BI) ¢ o uso de | ¢ BSC), contendo dados | avancadas na adogdo de BI e
dashboards taticos em | qualitativos e quantitativos | dashboards, mesmo utilizando as
departamentos do ensino | em um uUnico estudo. O | diretrizes do BSC, indicando a
Abduldae | superior, visando  apoiar | método da triangulacdo ¢ | necessidade de mais investigagdo para
m& processos de medigdo de | empregado para coletar | desenvolver métricas adequadas. A
Gravell desempenho e tomada de | dados de diversas fontes, | pesquisa forneceu recomendacdes e
(2021) decisdo como alinhamento | incluindo revisao de | dados de especialistas no setor do
com a estratégia de medigdo de | literatura e  entrevistas | ensino superior, que podem ser
desempenho e a utilizagdo das | semiestruturadas com | valiosos para decisores, comissdes de
quatro perspectivas do | especialistas do setor de | planejamento estratégico e
Balanced Scorecard (finangas, | ensino superior. especialistas na implementagdo de BI
processo interno, e dashboards de forma eficaz.
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aprendizagem e crescimento, e
cliente).

Dudyczet | O artigo aprofundou o | Os resultados desta pesquisa | O artigo propds um quadro conceitual
al. (2021) | entendimento do Sistema de | ressaltaram a importancia e o | para o IMCSHE com base em agentes
Controle de Gestdo Inteligente | potencial da utilizagdo de | cognitivos e inteligéncia artificial,
para o Ensino Superior | sistemas inteligentes de | utilizando a abordagem DSRP
(IMCSHE) por meio do | controle de gestdo no ensino | integrada ao Balanced Scorecard.
desenvolvimento ~ de  um | superior associados ao uso do | Incorporando informagdes de bases de
quadro conceitual | BSC como instrumento de | dados universitdrias e  gerando
fundamentado em agentes | intervencdo, além da eficcia | resultados para tomada de decisdes.
cognitivos. Forneceu wuma | da abordagem do Design
estrutura que integre | Science Research Process
efetivamente os principios da | (DSRP) em sua concepgédo ¢
inteligéncia artificial e da | implementagéo. Essas
gestdo educacional, visando | descobertas possuem efeitos
melhorar a eficiéncia e a | tangiveis no aprimoramento
qualidade dos processos de | dos processos de gestdo no
gestdo no contexto do ensino | ambiente académico.
superior.
Matos, O artigo desenvolveu uma | A pesquisa adotou uma | Os resultados abordaram a estrutura
Forte & metodologia especifica para | abordagem descritiva, | dos fatores e subfatores dos pesos
Forte avaliar a gestdo organizacional | classificada como positivista, | MAGIQ, ressaltando a importancia de
(2021) das Universidades | utilizando o método Multi- | ordenar os subfatores adequadamente
Corporativas (UCs), | Attribute Global Inference of | de acordo com o BSC, integrando

preenchendo uma lacuna na
literatura e fornecendo um
quadro estruturado e
direcionado para avaliar essas
instituigoes, reconhecendo
suas particularidades e
necessidades.

Quality (MAGIQ) ajustado
ao BSC. Esses métodos
combinados permitiram
determinar uma medida geral
de qualidade para cada
sistema em um conjunto de
sistemas, ao compara-los
com base em um numero
arbitrario de atributos.

perspectivas institucionais, de gestio e
estratégia. As classificagdes dos
fatores e subfatores da avaliacdo
organizacional das UCs ofereceram
uma visdo geral dos pesos atribuidos ¢
sua inclusdo em cada fator (gestdo
estratégica e aprendizagem
organizacional). A metodologia visou
reduzir a lacuna entre a teoria e pratica
sobre a avalia¢do das UCs, fornecendo
um enquadramento para que 0s
gestores avaliem o seu desempenho e
busquem por uma maior eficacia e
eficiéncia.

Oliveira et

O artigo detalhou o processo de

A metodologia envolveu um

Os resultados mostraram que ha

al. (2021) | implementacdo do Balanced | estudo de caso de uma IES | oportunidades para melhorar a
Scorecard em Instituicdes de | em Portugal, com entrevistas | comunicagdo dos planos institucionais
Ensino Superior em Portugal, | semiestruturadas para | aos alunos. Além disso, destacou-se o
visando preencher uma lacuna | entender a implementagdo do | papel BSC na melhoria da
atual fornecendo orientacdes | BSC. Também houve revisdo | comunicagao, orientacao do
para gestores de IES medirem | da literatura para identificar | comportamento e  desempenho
e gerenciarem o desempenho | lacunas na implementagdo do | organizacional.
de forma precisa. BSC em IES. A IES utilizou
o Microsoft Excel para
monitorar o desempenho,
com metas baseadas em
registros historicos.
AL- O artigo desenvolveu um | A metodologia da pesquisa | Os resultados do estudo mostraram
Dahiyat quadro de avaliagdo de | foi um estudo qualitativo | que o Balanced Scorecard pode medir
(2020) desempenho das instituigdes | com tipo de pesquisa | desempenho de institui¢des de ensino

de ensino superior como
Agéncias de Servigo Publico,
propondo uma estrutura para
medir o desempenho e
adaptando 0 Balanced
Scorecard como modelo de

bibliografica. A coleta de
dados foi realizada por meio
da andlise de documentos
literarios relacionados ao
tema em discussdo. Os dados
foram analisados utilizando a

superior como Agéncias de Servigo
Publico; o estudo desenvolveu um
framework de medicdo de
desempenho adaptando componentes
do Balanced Scorecard, identificando
indicadores-chave de desempenho
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medi¢do do desempenho no
ensino superior.

abordagem de analise de
conteudo.

abrangendo perspectivas financeira,
cliente, processos internos e
aprendizado e crescimento.

Kristanto,
Hadiansya
h&
Nasrullah
(2020)

O artigo examinou indicadores
de desempenho no ensino
superior por meio da utilizagao
do Academic Scorecard e da
Hierarquia  Analitica. O
objetivo foi estabelecer uma
hierarquia na avaliacdo de
programas e instituicdes
visando aprimorar a qualidade
do desempenho. A pesquisa
avaliou diversas abordagens na
gestdo académica e a eficacia
do  Academic  Scorecard,
ressaltando a importancia de
uma descricdo por meio do

Balanced Scorecard,
especialmente no que diz
respeito a classificagdo e

aprovacao dos programas.

A metodologia utilizou o
Academic Scorecard por
intermédio do  Balanced
Scorecard e o Processo de
Hierarquia Analitica para
avaliar o desempenho do
ensino superior. A pesquisa
envolveu coleta de dados,
atribuicdo de avaliagdes
ponderadas e processamento
dos dados. Foi realizada em

uma universidade em
Surabaya, selecionada por
conveniéncia.

Os resultados do Academic Scorecard
adaptado para o BSC mostraram a
importancia relativa de diferentes
perspectivas, como gestdo académica,
stakeholders, processos internos de
negocio e inovacao e aprendizagem. A

pesquisa sugeriu que 0
desenvolvimento pode ser feito
combinando pesquisa com um

mapeamento estratégico, mediante a
hierarquizagdo e a avaliagdo de
programas de estudo, para a obtengdo
da  qualidade no desempenho
académico

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A analise consolidada desses estudos

proporciona uma visdo geral sobre a

aplicacdo do Balanced Scorecard como uma ferramenta de gestdo estratégica no contexto

do ensino superior. Cada estudo aborda distintos aspectos, que vao desde a

implementagdo pratica do Balanced Scorecard em IES até a customizacdo dessa

abordagem para avaliar tanto o desempenho académico quanto o institucional.

Ao examinar de forma conjunta esses estudos, ¢ possivel identificar tendéncias,

lacunas e areas de interesse emergentes. Destaca-se, por exemplo, que certas pesquisas

enfatizam a relevancia de alinhar o Balanced Scorecard com as estratégias

organizacionais das institui¢cdes, ao passo que outras investigam como essa metodologia

pode ser ajustada para mensurar o desempenho académico e fomentar a busca por

aperfeicoamento.




3 METODOLOGIA
Este capitulo fornece uma descricdo dos materiais utilizados e dos procedimentos
adotados durante a conducdao do estudo. Ele aborda detalhadamente o enquadramento da

pesquisa, os procedimentos metodoldgicos e o instrumento de intervengao utilizado.

3.1 ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

Este estudo adota uma abordagem qualitativa e utiliza métodos técnicos de pesquisa-
acdo, incorporando a coleta de dados primdrios e secundarios. A selecdo do portfolio
bibliografico foi realizada utilizando a ferramenta de intervengdo construtivista Knowledge
Development Process-Constructivist (ProKnow-C) (Carioni & Dutra, 2024; Castanha, Mannes
& Petri, 2023). O instrumento de intervencdo foi escolhido devido ao seu enfoque
construtivista, que segue um processo estruturado e sistematico para a selecao e analise critica
da literatura, levando em consideragdo as percepgdes e restricdes. Utilizou-se o ProKnow-C
para realizar uma andlise imparcial do panorama atual da literatura sobre avaliacdo de
desempenho em institui¢des de ensino superior (Longaray et al., 2023).

Esta pesquisa reside na demonstragdo da utilizacdo do ProKnow-C como uma
ferramenta que pode contribuir para pesquisadores de diversas areas no processo de selegdo de
portfolio bibliografico e analise bibliométrica (de Carvalho et al. 2020; Pedersini & Ensslin,
2020; Steffen et al. 2024). Como resultado direto, obtém-se a validagdao desse método como um
instrumento auxiliar na constru¢do do conhecimento (Magalhdes & Marra, 2024), mediante a
obtencdo de avaliagdes quantitativas dos artigos selecionados, bem como uma base de
conhecimento inicial para o desenvolvimento de uma pesquisa sobre a avaliacdo de

desempenho em institui¢des de ensino superior (Sell, Dutra & Mussi, 2024; Vilela, 2012).

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a coleta de dados, foram utilizadas as bases Scopus, Web of Science, Science Direct
e SPELL no ano de 2023. Durante a busca por artigos nessas bases de dados, foram aplicadas
as seguintes restricdes de pesquisa: artigos publicados em periddicos cientificos em idioma
nacional e estrangeiro, utilizando palavras-chave, titulos e resumos como critérios de busca. (ii)
Limitagao temporal do periodo de 2011 até 2023.

Na etapa de selecao do portfolio bibliografico (PB), que corresponde a primeira fase do

método ProKnow-C, foram incorporadas duas subetapas: (1) Escolha do conjunto de artigos;
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(2) Triagem do conjunto de artigos. No caso deste estudo, foram realizados dois ProKnow-C
para buscar temas distintos, um que sustentasse o Referencial Teodrico e outro que tratasse de

Ferramentas de Gestéao.

3.2.1 Procedimentos para selecio do material para compor o Referencial Tedrico

Inicialmente, as bases SPELL, Scopus, Web of Science e Science Direct foram
pesquisadas, com o intuito de identificar trabalhos relevantes relacionados ao tema de avaliagao
de desempenho em IES. Os resultados obtidos forneceram dados sobre o numero de
documentos encontrados nas bases, bem como as palavras-chave utilizadas para a pesquisa.

Mais especificamente, as palavras-chave utilizadas se concentraram nas areas de
"Performance Evaluation", "Corporate", "Higher Education" e "Higher Education Institution".
Apos essa etapa de busca nas bases de dados, foram realizadas etapas de triagem para selecionar
os artigos aderentes.

No total, foram encontrados 32.553 trabalhos durante a busca inicial. Isso resultou em
um total de 32.443 artigos excluidos. Em seguida, foi aplicado um filtro adicional com base nas
palavras-chave definidas previamente, o que levou a identificagdo de 110 trabalhos
considerados para andlises subsequentes.

Posteriormente, os trabalhos selecionados foram submetidos a uma avaliagdo mais
aprofundada. Inicialmente, os resumos foram lidos para verificar sua relevancia e pertinéncia
ao tema de pesquisa, o que resultou na escolha de 77 trabalhos que seguiram para a ultima etapa.
Em seguida, os artigos que passaram por essa etapa foram lidos integralmente, a fim de obter
uma compreensao mais ampla do conteudo apresentado. Como resultado dessas etapas de
leitura e filtragem, um PB foi composto por um total de 33 trabalhos alinhados ao Referencial
Tedrico.

Detalhes adicionais sobre essa selecdo sdo demonstrados no Quadro 3 que destacam os
autores escolhidos para integrar o portfolio bibliografico que fundamentou o referencial teorico.
Essa selecao minuciosa refletiu a busca pela robustez necessaria para embasar todo o arcabougo
teorico que sustentou esse trabalho.

Cada autor selecionado traz consigo uma variedade de perspectivas que, quando
combinados, trazem uma visao geral sobre o tema pesquisado. A diversidade de abordagem e
os achados encontrados pelos autores garantiram uma base confiavel para a construgcdo do

conhecimento que norteou a andlise e as conclusdes deste estudo.



Quadro 3: Autores selecionados para compor o referencial teorico

Autor (ano)

Titulo

Abdullah et al. (2012)

Development of a quality assurance plan in line with UKM's status as a self-
accreditation institution and research university.

Abdullah et al. (2017)

Data envelopment analysis with upper bound on output to measure efficiency
performance of departments in Malaikulsaleh University.

Abdullahi, Raman &
Solarin, S. A. (2022)

Talent management practices on employee performance among academic
staff of Malaysian private universities: employee engagement as a mediator.

Adhikari & Shrestha
(2023)

Knowledge management initiatives for achieving sustainable development
goal 4.7: higher education institutions’ stakeholder perspectives.

Alghail, Abbas & Yao

Where are the higher education institutions from knowledge protection: a

(2023) systematic review.
Al-Husseini & | The role of knowledge sharing in enhancing innovation: a comparative study
Elbeltagi (2018) of public and private higher education institutions in Iraq.

Aratjo, Andrade &
Silvano (2020)

Disclosure de informag@o online sobre responsabilidade social universitaria
(RSU): uma evidéncia em instituicdes de ensino superior (IES) publicas e
privadas de maior prestigio académico nacional.

Baliyan & Moorad

Teaching Effectiveness in Private Higher Education Institutions in Botswana:

(2018) Analysis of Students' Perceptions.

Bisschoff, Botha & | Developing a conceptual model to measure business performance for private

Asvat (2019) higher education institutions.

Cruz (2013) Financiamento do ensino superior em Portugal: Repensar o modelo em fungéo
do desempenho.

Kanke & Eremina | Educational ecosystem for the business community. Modern development

(2022)

trends.

Klein et al., (2023a)

Lean practices toward a balanced sustainability in higher education
institutions: A Brazilian experience.

Klein et al., (2023b)

Lean management practices perception and their influence on organizational
performance in a public Higher Education Institution.

Kovaliuk & Kobets
(2021)

The Concept of an Innovative Educational Ecosystem of Ukraine in the
Context of the Approach “Education 4.0 for Industry 4.0.”

Leron & Baconguis
(2021)

Exploring the Dimensions of Innovation Culture in the Public Higher
Education Institutions: Towards Improved Organizational Performance in
Research and Development.

Lodesso et al. (2018)

Student satisfaction regarding sService quality at Ethiopian Public Higher
Education Institutions: A case study.

Lyn Chan &
Muthuveloo (2021)

Antecedents and influence of strategic agility on organizational performance
of private higher education institutions in Malaysia.

Mimovi¢ & Krsti¢ | The integrated application of the AHP and the DEA methods in evaluating the
(2016) performances of higher education institutions in the Republic of Serbia.
Ngoc, Hieu & Tien | Impact of Accreditation Policy on Quality Assurance Activities of Public and
(2023) Private Universities in Vietnam.

Oliveira & Freire | Financiamento das Institui¢des de Ensino Superior (IES) brasileiras em tempo
(2022) de crise.

Oluwafemi & | Total Quality Management Fundamentals and Evolving Outcomes in Higher
Laseinde (2020) Education Institutions.

Santos &  Souza | A governanca nas instituigdes de ensino superior publicas brasileiras.

(2022)

Satterfield et al
(2022)

Commentary Article: Transforming an Educational Ecosystem for Substance
use Disorders: A Multi-Modal Model for Continuous Curricular Improvement
and Institutional Change.

Shahi et al. (2023)

Open communication in higher education, the necessity of facing
globalization challenges: Case study of Khuzestan public universities.

Souza et al. (2019)

Innovative performance of Brazilian public higher educational institutions:
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Analysis of the remuneration of research groups and companies.

Tannady & Budi
(2023)

The Influence of Organization Culture, Work Environment and Leadership
on Performance of Fulltime Lecturer (Case Study of Private Higher Education
Institution Which Supported by Corporate).

Toquero (2020)

Challenges and opportunities for higher education amid the COVID-19
pandemic: The Philippine context.

van Schalkwyk &
Steenkamp (2016)

A top management perspective of total quality service dimensions for private
higher education institutions in South Africa.

Veluvali & Surisetti
(2022)

Learning management system for greater learner engagement in higher
education.

Villano& Tran (2018)

Performance of private higher education institutions in Vietnam: evidence
using DEA-based bootstrap directional distance approach with quasi-fixed
inputs.

Yaakub & Mohamed

Measuring the performance of private higher education institutions in

(2019) Malaysia.

Yakubov & | Modernization of the education system in higher education institutions of the
Daminova (2022) Republic of Uzbekistan.

Yang, Mamun & | Leadership, capability and performance: A study among private higher
Salameh (2023) education institutions in Indonesia.
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

O tempo investido na triagem do Proknow-C foi crucial para explorar todas as
potencialidades de encontrar estudos alinhados ao objetivo da pesquisa. O desfecho revelou a
existéncia de uma lacuna na literatura para discussao sobre AD nas IES, bem como para o
aprimoramento da pesquisa sobre sistemas de avaliacdo de desempenho.

O Quadro 3 exibe os estudos que foram criteriosamente escolhidos para embasar o
referencial tedrico desse estudo, totalizando a selecdo de 33 trabalhos que estdo alinhados a

proposta da pesquisa.

3.2.2 Procedimentos para selecio do material para compor as Ferramentas de Gestiao

Com o intuito de fortalecer a solidez desse estudo, foi decidido conduzir um segundo
Proknow-C para identificar as tendéncias das ferramentas de gestdo aplicadas nas IES. Essa
nova pesquisa e as etapas subsequentes de filtragem foram essenciais para apoiar as proposi¢oes
apresentadas ao Departamento de Ensino da [ES Publica, visando sugerir uma ferramenta que
atenda adequadamente as suas demandas.

Para tanto, foram realizadas novas investigagdes sobre o tema Ferramentas de Gestao,
as palavras-chave relacionadas ao ciclo de vida de avaliagdo de desempenho: "Performance
Management", "Performance

"Performance Measurement", "Performance Evaluation",

nn

Measure", "Education", "Corporate Training", "Government School", "Government Training"
e "Professional" e outras variantes dessas expressoes. ApoOs a busca nas bases, foram realizadas

etapas de triagem para selecionar os artigos. De acordo com os dados obtidos, um total de
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32.429 artigos foram localizados inicialmente. Em seguida, foram excluidos 32.320 artigos fora
do eixo, sendo duplicados, publicados em eventos, ou que ndo possuiam informagdes
essenciais. Por fim, foram identificados os trabalhos publicados em periddicos qualificadas para
analise.

Inicialmente, foi realizada uma etapa de filtragem para identificar os trabalhos do PB
que possuiam aderéncia com o tema de pesquisa com base em seus titulos e palavras-chave.
Essa etapa de filtragem resultou em um total de 109 artigos selecionados.

Apos a aplicagdo desses critérios de filtragem, os trabalhos passaram por uma avaliagao
mais aprofundada. Primeiramente, foi realizada a leitura dos resumos para verificar sua
relevancia e pertinéncia ao tema de pesquisa, o que resultou em 73 trabalhos aptos para
prosseguir para a proxima etapa. Em seguida, os artigos que passaram por essa etapa foram
submetidos a leitura integral, a fim de obter uma compreensdao mais detalhada do conteudo.
Como resultado dessas etapas de leitura e filtragem, um PB foi composto por um total de 36
trabalhos que se alinham de maneira adequada ao tema. Esses trabalhos sdo considerados
pertinentes e foram utilizados como fontes de referéncia para analise e levantamento sobre
ferramentas de gestao.

A implementagdo dessas duas subetapas resultou na selegdo de 69 artigos cientificos.
Esses artigos representam uma se¢do da literatura sobre Avaliagdo de Desempenho em
Instituicdes de Ensino Superior e Ciclo de Vida de Avaliacio de Desempenho. Os artigos
escolhidos a partir das bases de dados podem ser encontrados na secdo de Referéncias.

Os estudos foram minuciosamente avaliados e englobam um conjunto consideravel de
informacdes sobre avaliacdo de desempenho em IES. A selecdo foi baseada em critérios
estritos, garantindo a qualidade e pertinéncia das informacdes obtidas.

Os resultados dessas analises fornecem recomendagdes para pesquisadores,
profissionais e gestores no desenvolvimento de estratégias efetivas de avaliagdo de desempenho
e aprimoramento das praticas nas IES. E importante destacar que a abordagem seletiva
empregada neste estudo busca estabelecer uma base teorica para orientar pesquisas futuras e

embasar tomadas de decisdo relacionadas ao tema.

3.3 OBJETO DE ANALISE
A construcao do Planejamento Estratégico (PE) do Departamento de Ensino de uma

Institui¢do de Ensino Superior (IES) Publica iniciou-se no final de 2019, quando os docentes
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efetivos se reuniram para formular um plano estratégico para o departamento. Durante essa
reunido, foi realizada uma anélise abrangente do contexto da educagdo superior no Brasil e
globalmente. Posteriormente, foi desenvolvida uma dinamica de grupo para explorar os
aspectos criticos do departamento, resultando na criagao de grupos de trabalho para aprofundar
a discussao de cada tema identificado.

Com base nessas reflexdes, foram delineados os objetivos estratégicos para guiar a
implementagao dos fatores criticos identificados. No entanto, devido a circunstancias
desafiadoras, como a pandemia e a mudanca na lideranca do departamento, as atividades foram
interrompidas e as agdes delineadas no mapa estratégico ndo avancaram. A retomada dos
trabalhos ocorreu apenas com a nomeagao da nova lideranga em 2020, quando novas reunides
foram agendadas e uma comissao foi estabelecida para conduzir as iniciativas.

Essa comissdo, composta por um presidente e quatro membros docentes efetivos, foi
encarregada de elaborar a metodologia para a condugdo dos projetos. No entanto, apesar dos
esfor¢os para formar grupos de trabalho e designar responsabilidades, as agdes ndo avancaram
conforme planejado, resultando em estagnagdo. A tnica medida concreta foi a elaboragdao de
uma Portaria que abordava o Plano de Trabalho, definindo objetivos gerais e especificos, bem
como algumas metas e resultados esperados.

Embora tenha sido estabelecido um Plano de Trabalho, os grupos responsaveis pela
implementa¢do ndo seguiram as diretrizes estabelecidas. Tarefas como desenvolver planos de
acdo e indicadores de monitoramento ndo foram incluidas nas discussoes, € os esfor¢os nao
avangaram conforme o planejado. Embora algumas iniciativas de curto prazo, como a reforma
do espaco fisico, tenham sido realizadas, a falta de indicadores especificos dificulta a
continuidade do planejamento estratégico.

O PE ¢ essencial para alinhar os objetivos e recursos de uma organizagdo com as
tendéncias do ambiente externo. Envolve a formulagao de metas, uma visao clara e um formato
estruturado para facilitar a realizagdo dos objetivos, além de andlises do contexto
organizacional. E um processo iterativo que inclui formulagdo, implementagdo, controle e
avaliacdo da estratégia, visando identificar pontos fracos e fortes, oportunidades e ameagas por
meio da analise SWOT.

No contexto do departamento de ensino, o PE foi desenvolvido para formular propostas
que viabilizassem a concretizagdo da missdo e visdo estabelecidas pela lideranca, além de

cumprir as agdes definidas no mapa estratégico. A analise SWOT resultou em nove fatores
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criticos identificados como cruciais para o desenvolvimento e execu¢ao do plano estratégico.
O roadmap foi elaborado para compreender esses fatores, estabelecer o planejamento
estratégico e determinar prazos para sua implementacao.

A revisao do roadmap em 2023 levou em consideracdo as demandas do departamento,
resultando em ajustes no horizonte de médio e longo prazo. Os grupos de trabalho foram
designados para desenvolver agdes estratégicas com base nos fatores criticos identificados.
Essas agdes, quando implementadas de acordo com as metas e prazos estabelecidos, visam
posicionar o Departamento de Ensino da IES Publica em um patamar de exceléncia académica,

servindo de inspiragdo para outros departamentos da instituicao.

3.3.1 Fatores para Avaliacio de Desempenho

Dessa forma, a avaliagdo de desempenho em IES publicas e privadas se adapta ao
contexto educacional, observando as particularidades e necessidades dessas instituigdes
(Oliveira & Freire, 2022; Santos & Souza, 2022). Seguindo uma abordagem continua e
iterativa, essa avaliacdo promove a melhoria da qualidade do ensino e o fortalecimento das IES.
A AD das IES leva em consideracdo diversos fatores para a sua andlise. Alguns dos mais
importantes sdo evidenciados no

Quadro 4.

Quadro 4: Fatores para Avaliacdo de Desempenho do Departamento de Ensino

Fatores Conceitos
A integracdo e a interdisciplinaridade sdo conceitos relacionados que
Integragao das disciplinas e promovem uma abordagem holistica e transdisciplinar na educagao.
Interdisciplinaridade Ambos enfatizam a colaboracdo entre diferentes areas do
conhecimento, visando uma compreensdo ampla de um tema ou
(Peleias et al., 2011) problema. A primeira combina diferentes disciplinas em um

curriculo ou projeto de aprendizagem para uma visdo mais completa
e coerente do conhecimento. Ja a interdisciplinaridade busca abordar
problemas complexos por meio da colaboragdo ativa entre
especialistas de diferentes areas, gerando solugdes inovadoras ¢ mais
eficazes.

A flexibilizag¢do da matriz curricular busca proporcionar aos alunos

a oportunidade de customizar sua experiéncia de aprendizagem,

Flexibiliza¢ao da Matriz escolhendo disciplinas e trilhas que se alinhem com seus interesses.
Curricular A flexibilizagdo da matriz curricular pode contribuir para a
introducdo de novas metodologias de ensino, enfatizando a

(Bras, 2018) aprendizagem ativa e baseada em problemas, bem como a

integracdo de habilidades transversais.
As metodologias de ensino sdo abordagens teorico-praticas

Metodologias de Ensino utilizadas no processo educativo visando facilitar a aprendizagem
dos alunos. Elas s3o fundamentais para promover agdes
(Camargo, Kistner & Petri, pedagogicas mais eficientes e garantir um ambiente de ensino-

2022; Ngoc, Hieu & Tien, 2023) | aprendizagem rico e estimulante.




Aproximagdo com o Mercado

(Aguiar & de Oliveira, 2020;
Camargo, Kistner & Petri, 2022;
Barbato et al., 2022; Deganut &

da Silva, 2019; Romero et al.,

2023)

A aproximag¢do com o mercado ¢ uma estratégia que visa
estabelecer uma maior interagdo entre a academia e o setor
empresarial, com o intuito de promover a transferéncia de
conhecimentos, experiéncias e recursos entre as duas esferas. Essa
aproximagdo ¢ considerada fundamental para a produgéo cientifica
e tecnologica de qualidade, além de proporcionar beneficios
mutuos tanto para as instituigdes de ensino superior quanto para as
empresas envolvidas.

Infraestrutura Fisica e
Financeira

(Barbato et al., 2022; Camargo,
Kistner & Petri, 2022; Dudycz
et al., 2021; Erdmann et al.,
2013; Farias Junior et al., 2012;
Figueiredo & Almeida, 2023;
Santos & Souza, 2022;
Satterfield et al., 2022; Yang, Al
Mamun & Salameh, 2023)

A infraestrutura fisica e financeira sdo componentes essenciais
para o funcionamento eficiente das institui¢des académicas, sejam
elas universidades, centros de pesquisa ou outras entidades
educacionais. Essa infraestrutura abrange tanto os recursos fisicos
quanto financeiros necessdrios para suportar as atividades
educacionais, de pesquisa e de extensdo realizadas pela instituicao.
No que diz respeito a infraestrutura fisica, sdo considerados os
espagos fisicos disponibilizados pela instituicdo, como salas de
aula, laboratorios, bibliotecas, auditdrios, centros de pesquisa,
centros esportivos, entre outros. Esses espacos devem ser
adequadamente equipados para atender as necessidades dos
estudantes, professores, pesquisadores e  funcionarios,
proporcionando um ambiente propicio para o desenvolvimento das
atividades académicas. A infraestrutura fisica também inclui a
manutencdo adequada desses espagos, garantindo a seguranga e o
conforto para todos os usudrios. Além da infraestrutura fisica, a
infraestrutura financeira ¢ igualmente importante. Ela envolve os
recursos financeiros necessarios para garantir a sustentabilidade da
instituigdo ¢ para investir em melhorias ¢ expansio da
infraestrutura fisica e tecnoldgica. Esses recursos provém de
diferentes fontes, como mensalidades dos alunos, financiamentos
governamentais, doagdes, parcerias com o setor privado, entre
outros. Uma gestao financeira eficiente, baseada em planejamento
estratégico, € necessario para assegurar a adequada aplicagdo
desses recursos e para atender as demandas da institui¢do de forma
equilibrada e transparente.

Evasdo e Atratividade

(Camargo, Kistner & Petri,
2022; Gramani, (2008)

A evasio e atratividade sdo dois fendmenos relacionados que tém
um impacto significativo nas institui¢des académicas. A evasio é
caracterizada pelo abandono de cursos ou programas por parte dos
estudantes, antes de sua conclusio. Por outro lado, a atratividade
refere-se a capacidade de uma instituigdo de ensino em atrair e reter
estudantes matriculados. A evasdo pode ser causada por uma série
de fatores, como falta de motiva¢do, problemas financeiros,
dificuldades académicas, conflitos pessoais, falta de orientagdo
adequada e incompatibilidade entre as expectativas dos estudantes
e a realidade do curso. Essa questdo é preocupante, pois além de
representar uma perda potencial de talentos, a evasdo afeta
negativamente a reputagdo e a eficiéncia da institui¢do académica.
Em contraste, a atratividade de uma instituicdio ¢ um fator
determinante para a captagdo de novos estudantes. A atratividade
pode ser influenciada por diversos aspectos, como a reputacdo da
instituicdo, a qualidade do corpo docente, a infraestrutura, a oferta
de programas académicos alinhados as demandas do mercado de
trabalho, as oportunidades de estidgio e intercambio, além de
beneficios financeiros e bolsas de estudo. Uma instituicao atrativa
deve ser capaz de criar um ambiente estimulante e inspirador, que
promova a participagao ativa dos estudantes, o desenvolvimento de
habilidades praticas e a formacgdo de uma rede profissional.

O financiamento das IES muitas vezes pode ser restrito e
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Financiamento insuficiente para atender a todas as demandas e necessidades. Isso

pode resultar em limitagdes de recursos, restrigdes orgamentarias e

(Farias Junior et al., 2012; dificuldades em promover investimentos necessarios para a
Figueiredo & Almeida, 2023; melhoria e a inovagdo das atividades académicas. Nesse sentido, é
Yang, Al Mamun & Salameh, | importante que as instituigdes busquem formas criativas e
2023) estratégicas para diversificar suas fontes de financiamento e

garantir uma base sustentavel para o presente e o futuro.
A insercdo internacional nas IES refere-se ao processo pelo qual as

Insercdo Internacional instituigdes buscam estabelecer parcerias, acordos de cooperag@o,
colaboracdes e intercAmbios com instituicdes e organizacgdes
(Carvalho & internacionais, a fim de promover a internacionalizacdo de sua

Aratjo, 2020; Yakubov & educag@o e pesquisa.
Daminova, 2022; Yang, Al
Mamun & Salameh, 2023)

A qualificagdo do corpo docente ¢ necessaria para assegurar a
Qualificag@o do Corpo Docente | exceléncia académica e a qualidade da educacdo. Esta qualificagdo
abrange um conjunto de competéncias e habilidades indispensaveis
(Klein et al., 2023b; Nagib & | aos docentes para executar suas fun¢des de ensino, pesquisa e

Silva, 2019) extensdo de maneira eficaz. Adicionalmente, oferecer
oportunidades continuas de formagdo e incentivos promove o
desenvolvimento profissional.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Ao analisar os fatores considerados na avaliacdo de desempenho das institui¢des de
ensino superior, concluimos que cada um deles exerce uma fun¢@o na garantia da qualidade da
educagdo oferecida (Veluvali & Surisetti, 2022). A exceléncia no ensino e aprendizagem ¢
primordial para o desenvolvimento dos alunos e pode ser medida por meio de indicadores como
taxas de graduacdo e resultados de exames (Yakubov & Daminova, 2022; Yang, Al Mamun &
Salameh, 2023).

Uma institui¢cdo que promove um ambiente propicio a pesquisa e inovacao demonstra o
seu compromisso com a producao de conhecimento e avangos cientificos relevantes (Tannady
& Budi, 2023). A reputagdo e o reconhecimento internacional sdo indicadores importantes da
exceléncia académica e podem atrair alunos e talentos de todo o mundo (Yakubov & Daminova,
2022; Yang, Al Mamun & Salameh, 2023). A contribui¢do social € o impacto comunitario
mostram como a institui¢ao estd integrada a comunidade, utilizando seus recursos e experiéncia
para promover beneficios para sociedade (Tannady & Budi, 2023; Toquero, 2020).

Por fim, a eficiéncia na gestdo e a qualidade da infraestrutura refletem na organizagao e
no funcionamento da instituicdo como um todo (Santos & Souza, 2022; Satterfield et al., 2022).
Assim, para uma institui¢do de ensino superior alcangar e manter uma posicao de destaque, €
necessario conquistar um equilibrio entre todos esses fatores (Abdelraheem & Hussien, 2022;
Abbas et al., 2020). Mediante de uma abordagem estratégica e continua de avaliacdo e

aprimoramento, as IES t€ém a oportunidade de proporcionar uma educacao de qualidade,
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promover pesquisas relevantes, contribuir para a comunidade e garantir uma gestao eficiente e
uma infraestrutura adequada (Ngoc, Hieu & Tien, 2023; Oliveira & Freire, 2022; Oluwafemi
& Laseinde, 2020).

3.3.2 Construc¢io do Planejamento Estratégico do Departamento de Ensino de uma IES

Publica

No final de 2019, os docentes efetivos do departamento de ensino da IES Publica se
reuniram com o proposito de deliberar sobre a formulagao de um planejamento estratégico. Na
manha da reunido, foi conduzida uma andlise acerca do paradigma da educagdo superior no
Brasil e no cenario global. Ao longo do dia, foi concebido uma dindmica de grupo, na qual
foram explorados os aspectos determinantes do departamento, ¢ a partir destes, foram
construidos grupos de trabalho destinados a aprofundar a discussdo de cada tema identificado
como critico.

Com base nas mencionadas reflexdes, foram delineados os objetivos estratégicos que
orientariam a implementacdo dos fatores criticos previamente identificados. A partir das
decisoes tomadas, a visdo, missao e valores do departamento foram formulados diante de uma
analise ambiental detalhada, com a identificagdo dos pontos fortes e fracos, culminando na
elaboragdao do mapa estratégico.

No entanto, devido a circunstancias adversas, tais como a pandemia e a mudanga da
chefia do departamento, as atividades foram interrompidas e as acdes delineadas no mapa
estratégico ndo progrediram. Somente com a nomeagao da nova chefia em 2020, novas reunides
foram agendadas para a retomada dos trabalhos. A partir desses novos encontros, uma comissao
foi estabelecida para conduzir as iniciativas, composta por um presidente e quatro membros
(todos docentes efetivos do departamento).

Essa equipe foi encarregada de elaborar a metodologia para a condugdo dos projetos,
apresentando propostas e encaminhamentos. Com base nisso, foram formados os grupos de
trabalho para cada um dos fatores criticos, sendo que cada grupo foi incumbido de implementar
as agdes estratégicas e desenvolver os indicadores de monitoramento correspondentes.
Contudo, apesar da constituicao dos grupos de trabalho e da divisdo de cada tema, os esforgos
nao avancaram como planejado, resultando na estagnacao das agdes. A unica medida concreta
adotada foi a elaboracdo de uma Portaria que abordou o Plano de Trabalho, estabelecendo o

objetivo geral e especificos, bem como a defini¢do de algumas metas e resultados esperados.



49

Isso pode ser visualizado na Figura 2.

Apesar de ter sido estabelecido um Plano de Trabalho por meio de uma Portaria, os
grupos encarregados da sua implementacao ndo prosseguiram de acordo com as diretrizes
estabelecidas. Conforme designado, cabe a esses grupos a responsabilidade de desenvolver os
planos de agdo e os indicadores de monitoramento, no entanto, essas tarefas ndo foram nem
mesmo incluidas como temas de discussdo nas reunides do departamento, onde cada grupo

deveria relatar a posi¢ao atual de cada acdo estratégica.

Figura 2: Plano de Trabalho

1.5 Objetivo Geral

Desenvolver um projeto de modernizagdo curricular e pedagégica do Departamento de
Ciéncias Contdbeis da UFSC para permitir o cumprimento dos objetivos estratégicos previstos no
planejamento do departamento.

1.6 Objetivos especificos

Ne Objetivo especifico
o1 Fortalecimento do NAF como atividade de extensdo aos estudantes do Curso de
Graduagdo
02 Aumentar a qualificagdo do Corpo Docente e Técnico Administrativo
03 Aumentar a integragdo das disciplinas e interdisciplinaridade
04 Aumentar a inser¢do Internacional
0s Melhorar a Infraestrutura Fisica para as atividades de pesquisa e extensdo do
Departamento
06 Reduzir a Evasdo e aumentar a atratividade do Curso de Graduagdo
o7 Ampliagdo das parcerias nacionais e internacionais dos Cursos de Graduagio
e dos Programas de Pos-graduagdo
2 Metas
Nimer | Meta Indicador Inicio Fim
o
Consolidar o NAF como Quantidade de 2022 2025
M1 ferramenta de extens8o social do | pessoas atendidas
departamento pelo NAF
Aumentar a qualificagio e a Quantidade de 2022 2025
inser¢io internacional dos docentes com
M2 docentes, seja por meio de pés- insergdo internacional
doutorado, participagiio em
eventos ou publicagbes em
periddicos internacionais
Reduzir a evasio e aumentar a Relagdo 2022 2025
M3 atratividade do curso candidato/vaga no
vestibular
Ampliar os convénios e acordos Numero de convénios 2022 2025
M4 de cooperagdo do departamento | e acordos assinados
com setores piblicos e privados




50

3  Resultados esperados

Ne Resultado esperado

Tornar o curso de graduagdo e os cursos de mestrado e doutorado
ainda melhores, se posicionando ainda mais nos rankings nacionais e internacionais,

R1 tornando atrativo aos estudantes e para a sociedade em fungdo da oferta de cursos de
exceléncia em nivel de graduagdo, mestrado e doutorado, bem como pela exceléncia em
pesquisa e extensdo.

Garantir que a Curricularizagdo da extensdo seja implementada de forma efetiva,
R2 oportunizando aos estudantes espagos para que seus conhecimentos sejam colocados em
prética e, ainda, possam contribuir para a sociedade com servicos especializados

4  Cronograma de execugio

Duragdo
Ne2 Fase/Etapa
Inicio Término
F1 Estruturagdo do NAF 2022 2023
F2 Reformulagdo pedagégica do departamento 2023 2025
5  Plano de Aplicagdo
Natureza da Despesa
Total (R$) Concedente Proponente
Cédigo Especificagio
339039 Servigos de Terceiros - PJ RS 763.983,93 | RS 763.983,93

6 Cronograma de desembolso

Valor a Desembolsar (em RS)
N2 parcela | Data ou evento fisico
Concedente Contrapartida Total
1 Na assinatura do RS 763.983,93 0,00 RS 763.983,93
contrato
7 Lista de bens e servigos préprios utilizados no projeto (Ex. equipamentos,
laboratérios, auditérios, etc.)
Item Bens / servigos
51 Laboratério disponivel na sala 116
12 Infraestrutura fisica dos grupos de pesquisa lados ao depart t
13 Auditdrios e salas de aula

Fonte: Departamento de Ensino (2022).

E importante notar que as iniciativas como a reforma do espago fisico foram efetivadas,
porém, a auséncia de um indicador especifico para acompanhar a execugao dessa agao dificulta
a continuidade do planejamento estratégico. Vale destacar que apenas uma medida de curto

prazo foi efetivada, o que demanda uma revisao dos objetivos estabelecidos.

3.3.3 Planejamento Estratégico do Departamento de Ensino

O Planejamento Estratégico (PE) ¢ um procedimento cuja finalidade ¢  alinhar os
objetivos e recursos de uma organizagdo com as tendéncias de mudancas do ambiente externo.
Reconhecido como uma ferramenta destinada a corrigir lacunas e aprimorar o desempenho

organizacional (Pangarkar, 2015), o PE orienta organizacdo na consecu¢do de seus objetivos
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por meio de um plano predefinido (Camargo, Kistner & Petri, 2022). Esse processo envolve
estabelecimento de metas, uma visao clara e um formato estruturado que facilita a realizag¢ao
dos objetivos, bem como a analise e a avaliagao do contexto no qual a organizagao esta inserida.

Para assegurar o éxito na execu¢do do PE, ¢ imprescindivel que a organizacgao
compreenda a sua situagdo atual, estabeleca os objetivos futuros, identifique as medidas
necessarias e avalie os efeitos no ambiente organizacional (Grant & Jordan, 2015). Conforme
destacado por Gomera et al. (2018), as etapas do planejamento estratégico compreendem a
formulacao, implementacao, controle ¢ avaliagao da estratégia. A formulagdo representa o
ponto inicial, no qual a organizagao define sua trajetoria por meio de andlise do mercado externo
e interno.

Em seguida, avanca-se para a etapa de implementacao, na qual as acdes delineadas na
fase anterior sdo postas em pratica, geralmente por meio de projetos especificos. Cada estratégia
pode abranger um ou varios projetos de implementagdo, os quais sdo caracterizados por sua
natureza tempordaria e possuem prazos definidos de inicio e término. O controle e a avaliacao
da estratégia, por fim, garantem que as acdes permanecam alinhadas com a orientagdo
estabelecida na etapa de formulagao.

Esse processo visa identificar tanto os pontos fracos quanto os pontos fortes, além das
oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo, por meio de uma analise SWOT. Isso
possibilita o estabelecimento de metas, estratégias e objetivos para melhorar a competitividade,
promover a inovacdo e compreender o panorama do negdcio (Rizzo & Falsarella, 2006;
Phadermroda et al., 2019).

Desta forma, o PE esta intrinsecamente relacionado a gestao estratégica e define a visao,
missdo, objetivos € metas a serem atingidos (Falsarella & Jannuzzi, 2017). No contexto do
departamento de ensino, o PE foi desenvolvido com o intuito de formular propostas e
orientacdes que viabilizem a concretizacdo da missao e visdo estabelecidas pela chefia, além de
cumprir as acoes definidas no mapa estratégico.

A Figura 3 representa a definicdo previamente debatida e validada pelos grupos de
trabalhos e gestores, juntamente com a elaboracdo da matriz SWOT, que resultou em uma
andlise de ambiente para identificar os pontos fortes e fracos, bem como as oportunidades e
ameacas enfrentadas pelo departamento. Nove fatores, classificados como curto, médio e longo

prazo, foram identificados nessa avaliacao.
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Figura 3: Missdo, Visao e Analise de Ambiente do Departamento de Ensino

CARACTERIZACAO DO SETOR/ORGANIZACAO

Missao

Formar pessoas com pensamento critico, visdo inovadora e empreendedora, por meio de ensino, pesquisa e extensio, para o desenvolvimento da sociedade.

Visdo

Ser referéncia na formaco de graduacdo e pos-graduacdo com foco empreendedor, novador e critico.

Valores

Ambiente Interno

Buscar continuamente os melhores e mais altos ﬁatamares de exceléncia académicai em todas as suas areas de atuaiﬁo esiecialmente no ensino, na iesiujsa e

Ambiente Externo

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

1. Corpo docente experiente

1. Falta de didlogo entre os diferentes
cursos do CSE

OPORTUNIDADES
1. Formar alunos para atuar em diversas
areas da economia

AMEACAS

1. Corte de recursos federais

2. Ensino de exceléncia

2. Problemas de infraestrutura

2. Parcerias publico x privado para
desenvolvimento de projetos de
extensdo

2. Mudangas politicas

3. Parcerias internacionais

3. Falta de uma cultura de inovagdo e
de empreendedorismo

3. Aproximagdo com o mercado de
trabalho (escritorios de contabilidade)

3. Crises econdmicas

4. Referéncia no ensino, pesquisa e
extensdo

4. Baixa eficiéncia na demanda dos
alunos

4. Alteracdo de legislagdes que afetam
o ensino aprendizagem

4. Divergéncias institucionais

5. Ampla grade curricular

5. Falta de flexibilidade na solugao de
problemas

5. Ajustes com a nova matriz curricular
para o curso

5. Divergéncias politicas

6. Pesquisas de alto impacto

6. Formagdo continuida do corpo
docente

6. Alteracdo de legislagdes que afetam
0 ensino aprendizagem

Fonte: Elaborado pelo Departamento de Ensino (2023).

Esse Quadro fornece uma visdo holistica do estado atual do departamento, a0 mesmo
tempo, em que serve como guia para a formulacdo de estratégias especificas e a selecdo das

medidas adequadas a serem adotadas para alcancar os objetivos estabelecidos.

3.3.4 Roadmap

O roadmap ¢ a etapa final do processo de aplicacdo de um método, produzindo um mapa
que delineia a abordagem do cenario atual, as demandas a serem atendidas e a definigdo da
visdo a ser estabelecida, na

Figura 4 apresenta-se a primeira versdao do roadmap do Departamento de Ensino no ano
de 2019. Os mapas podem assumir diferentes formatos, porém uma abordagem comum e
flexivel inclui diagramas que possuem vérias camadas e sdo altamente intuitivos (Camargo,
Kistner & Petri, 2022).

Durante esse processo de revisdo e atualizacdo do roadmap e do planejamento
estratégico, ¢ importante considerar diversas variaveis e elementos. Por exemplo, as mudangas
no ambiente competitivo, as tendéncias de mercado, as inovagdes tecnologicas emergentes e as
demandas das partes interessadas devem ser cuidadosamente avaliadas. Nesta fase iterativa, ¢
necessario realizar uma analise aprofundada para identificar novas oportunidades e ameagas,
bem como revisar metas, objetivos e prioridades. As revisdes devem levar em conta feedbacks

internos e externos, como resultados de pesquisas de mercado, percepgdes de especialistas e
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contribui¢des dos principais stakeholders (Camargo, Kistner & Petri, 2022).

Por meio desse processo de revisdo e atualizagdo, o roadmap e o planejamento
estratégico podem se adaptar adequadamente as mudancas do ambiente e do cendrio
competitivo. Isso permite que a organizagao esteja preparada para enfrentar desafios, aproveitar

oportunidades e alcancar seus objetivos estratégicos de forma eficiente

Figura 4: Planejamento Estratégico do Departamento de Ensino (2030

VISAQ: Ser referéncia na formagio de graduagio e pés-graduagio com foco empreendedor, inovador & MISSAO: Formar pessoas com pensamento critico, visio inovadora e empreendedora, por meio de ensino,
it pesquisa e extens3o, para o desenvolvimento da sodedade.

« Alinhar a matriz curricular com base conforme
mngmdummde imeragioe
i pina

’ Criagio de grupos teméticns das outras disciplinas de outros;
disciplinas especificas; = Cria3o de u mausuni ins
* Trabalhar em conjunto para elaboragio de banco 5
de quastes; * interagio coma pes-graduagso
= Reslizar reunides no inico/fim do semestre para

SrESEERE— s lﬂmﬁﬁsdﬁmﬁiﬁ se

= Aumentar o percentual de aproveitamento de Utilizacso 40% do EaD;  Possibilidads de ofertar disophnas
» RedugJo da duragSo do curso; discipiines de outros cursos; mmmmulwmmam aluno;
o CurricularizagSo da Extens3o; i trio | - s

« FormagSo em menor tampo;
mmmm formar 2 sua mawiz
curricufar.

Eolonha;
 imteragSo de alunos; 2
R . G G 3 * Flesibilizar 0 TEC;

‘Visitas téenicas; -wmmm apiicages em aulas mazarzwmmasmmdenz

e CrincBocin s it (ot FﬂmL
* Diditicas de trabalhos 3 distancia; e e I

« ativas, . ‘ensino/aprencizagem.
» FIESC, CRC, RBF, SEF/SE; « visita em escoias para anulgacSo o cursa;
mmﬁuwmiﬁmmm Bﬁm&mmﬂ = Projetos de Pesquisa/Extens3o pesquisa aplicada ® Criar uma mrderndwn:hkdmm * Estagios;
B—— e 5 (privadas/publicas); ShEmi=
. lwummmamvummm # Fomento da pesquisa de entidades; Pmﬂnsﬂe\m{m riado. * Boisa de extens3o.
‘empresas e mercado em geral.

. e — ST T e =
recurses B + Possibilidad de afertar disopiinas por médulos | » Disciplina = artigas emli e
. intamacionais; programas; = : concentrados & fora do calendirio escolar; « publicagies em revistas de aue impacto.
= artigas emi ira; + Incentivar participagao internacions em eventos. - = » Criar mecanismos. bilatesal
— B === + Artigos em linguas esrangeira (ingiés & mancarim); :uﬂxﬂﬂmwm“"’“‘?" Yeat]
. ~Buscar qualificaso do corpo docente para
] =5 mﬁsmd@ntkamm!qﬂm
+ Discufir a alocago do corpe docente nas diversas [+ Tutorias para suportar as disciplinas ofereidas em EaD;

docent= do conl; usar[nmncntumsis comperéncis edmeme:
- M s e, Frunz&vabdlnduthuimmm + TAE para suportar a base tecnolgic cas dscipinas do =

. S A * pistribuir essas competancias nas dreas de interesse do
cas & 5

= Design Thinking_

= Buscar espago com infraestrutura adequada para
* Percentusl 1/4 capacitacio docente de recursos atvidades 3 distincia (Bancas, semindrics etc.

-sdathu’ﬂeumﬂie“':m; do projeto de extensic; . Pmuimm(dm de internet

iadaRecsita o = ;e 5 . 5 « Disponibilizar espagos para integracio &

Inspetor:

Faderal (doacBest; pesquisa; - 3 5 {recusos ST auia para.a pés-gracuagic;

Buscar finandamento; = Habilitago de editais (participagiol; B d s priticas; ultimicias, mowvei X » Buscar espago adequade para todos os niicleos de

« Base e Daden [nacionas = méornagonais); « Buscar projetos  desenvolver parceria com
geral

pesquisa;
» Buscar uma 53l para integrago dos aluncs da pas-
graduacio.

= Comunicag3a;
 Ir visitar escola;

= Conselho consultive (FIESC, CAC, SEF, AEMFLD,
;.

« Tomar atrative;
B « Realizar i 3 202 p 5 « Criar 2 Escola de Negcios.
stividades, - i pedidos =

& nas midias socis.

sabre aawane e

fimanciamentas de pesay » Buscar elaboracio de projetes em conjunta;

= Etaborar projetos transversais pars
financiamento internaconal.

= Tecndloga em gestdo & finangas de 2 anos: + Buscar parcerias internadionsis;
« Boisas; « instituir énciana
« Cursos Pagas; ‘gestiados recursos alocados na pesquisa,

» Diags

Fonte: Elaborado pelo Departamento de Ensino (2019).

A elaboragao do roadmap do Departamento de Ensino teve como objetivo compreender
os fatores criticos, estabelecer o planejamento estratégico que engloba a visdo, missao e valores,
e determinar prazos para sua implementacdo. Em relacdo aos fatores criticos, constatou-se a
existéncia de nove fatores cruciais para o desenvolvimento e execucdo do plano estratégico. O

Quadro 4 (p.45) apresenta uma listagem desses nove fatores, juntamente com suas
respectivas descrigdes de execugdo a curto, médio e longo prazo.

Ao término de 2023, o mapa estratégico passou por uma revisdo € ajuste em
conformidade com as demandas do departamento, sendo que as principais modifica¢des foram

efetuadas no horizonte de médio e longo prazo, conforme ilustrado na Figura 5.

Figura 5: Planejamento Estratégico do Departamento de Ensino (2030)
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Fonte: (Camargo, Kistner & Petri, 2022).

Os grupos de trabalhos criados a partir da reunido de constru¢do do PE seriam
responsaveis por desenvolver a¢des estratégicas com base nos nove fatores criticos elencados.
Executando cada acdo de acordo com as metas estabelecidas e os prazos fixados.

Essa proposicdo, ja validada pelos docentes efetivos do departamento, norteiam o
caminho que eles precisardo percorrer para colocar o Departamento de Ensino da IES Publica
no patamar de exceléncia académica. Servindo de inspiragdo para outros departamentos da

instituigao.

3.4 INSTRUMENTO DE INTERVENCAO

Neste capitulo foram adotados trés instrumentos de intervengao fundamentais: o
Planejamento Estratégico (PE) do Departamento de Ensino, Roadmap e o Balanced Scorecard.
O PE foi desenvolvido por um grupo de trabalho, formado exclusivamente por docentes do
departamento, visando estabelecer os objetivos de curto, médio e longo prazo e as agdes
estratégicas necessarias para impulsionar a melhoria do ensino. J4 o Roadmap forneceu uma
visdo geral do caminho que precisardo percorrer para alcangar as metas estabelecidas. Por fim,
o Balanced Scorecard sera utilizado como uma ferramenta de gestdo, que permitira acompanhar
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e medir o desempenho em relacdo as metas estabelecidas, por meio dos Fatores para Avaliagdo
de Desempenho em IES, apresentados no

Quadro 4 (p.45). Esses fatores atuam na condug¢ao da intervengao, proporcionando uma
estrutura para o planejamento, monitoramento e avaliagao do processo de melhoria do ensino

no departamento.

3.4.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ um instrumento de gestdo estratégica utilizado para
medir e monitorar o desempenho organizacional em relagdo a uma variedade de perspectivas-
chave. Introduzido por Kaplan e Norton (1992), o BSC vai além das métricas financeiras
tradicionais e incorpora indicadores de desempenho em outras dimensdes, como o aprendizado
e crescimento organizacional, processos internos e a satisfagao do cliente. Essas perspectivas
sdo interligadas em uma logica de causa e efeito, fornecendo um ponto de vista sobre o
desempenho da organizacdo e orientando as a¢des estratégicas (Anjomshoae et al., 2017;
Castillo et al., 2017; Kaplan & Norton, 1992), de acordo como esta representado na

Figura 6.

O BSC permite uma comunicagdo descomplicada dos objetivos, facilitando o
alinhamento em todos os niveis da organizacdo e proporcionando o estabelecimento de metas
e iniciativas (AL-Dahiyat, 2020). Adicionalmente, esse instrumento auxilia no monitoramento
e evolucao dos processos, na identificacao rapida de desvios, permitindo ajustes e melhorias ao
longo do tempo (Castillo et al., 2017; Miranda, 2001). Além das métricas financeiras, o BSC
também inclui integracdo de diferentes perspectivas, como foco na estratégia, comunicacgao e
alinhamento, flexibilidade e adaptabilidade e incentivo a aprendizagem organizacional (Kaplan

& Norton, 2001).

Figura 6: Estrutura dos Termos Operacionais.



56

1 — Traduzir a estratégia em
termos operacionais

~Mapa Estratégico (Roadmap)
" Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001, p. 82) do case Petrobras.
Para a construcdo do instrumento, conforme exemplificado na

Figura 7, ¢ necessario considerar alguns aspectos em seu preenchimento, apos ser
definido os fatores criticos que necessitam de implementagdo e melhorias, se estabelece os
objetivos estratégicos por meio de metas estabelecidas pelas organizagdes para orientar suas
acoes e direcionar seus esfor¢os para alcangar sua visdo e missdo. Eles estdo geralmente
relacionados ao crescimento, expansao, posicionamento no mercado, inovacao, entre outros
aspectos que visam o sucesso da organizacao a longo prazo

Os prazos de execucdo sdo os periodos estabelecidos para alcancar as metas de longo
prazo definidas pela organizacdo. Eles podem variar dependendo da complexidade e do escopo
dos objetivos, podendo ser de curto, médio ou longo prazo. Estabelecer prazos de execucao
ajuda na priorizacdo das atividades necessdrias para atingir os objetivos estratégicos. Quanto
aos indicadores estratégicos, estes sdo medidas quantitativas ou qualitativas utilizadas para
avaliar o desempenho e o progresso em relagdo aos objetivos estratégicos. Eles fornecem
informacdes importantes para monitorar o sucesso na implementacao da estratégia e permitem
tomar decisdes informadas para ajustar as agdes conforme necessario. Esses indicadores ajudam
a garantir que a organizacdo esteja no caminho certo para alcancar seus objetivos de longo
prazo.

Para medir a efetividade dos indicadores estratégicos, sdo estabelecidas taxas. Trata-se
de valores calculados com base em dados quantitativos para medir o desempenho de
determinados processos, atividades ou resultados relacionados aos objetivos estratégicos. Essas
taxas podem ser expressas como percentagens, proporgdes, médias, taxas de crescimento, entre
outras formas de mensuragdo. O uso de taxas nos indicadores estratégicos permite uma analise

mais precisa € uma monitorizagdo eficaz do desempenho.
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Em relacdo ao desempenho e pontuagdo superior e inferior, o superior refere-se a um
nivel de desempenho que excede as expectativas ou padrdes estabelecidos. Indica um resultado
excepcionalmente em comparagdo com o setor quando possivel, a média ou com a
concorréncia, demonstrando exceléncia, referéncia ¢ lideranca em determinado indicador. Ja a
referéncia inferior indica um nivel de desempenho abaixo das expectativas ou padrdes
estabelecidos. Reflete resultados insatisfatorios ou aquém do esperado, podendo indicar a
necessidade de melhorias ou ajustes para atingir as metas desejadas.

Nivel de Ref. Superior = Nivel no qual se considera que o fator critico mensurado passa
a condigdo de exceléncia ou referéncia — atribui-se 100 pontos, para converter para uma escala
de intervalo.

Nivel de Ref. Inferior = Nivel no qual se considera que o fator critico mensurado passa
a condi¢cdo de sobrevivéncia ou comprometedora, ou ainda ¢ o menor desempenho aceito
pelo(s) gestor(es) — atribui-se 0 pontos, para converter para uma escala de intervalo.

Para o status quo, este refere-se ao estado atual ou a situagdo em que as coisas se
encontram, sem mudancas significativas em relagdo ao passado. Manter o status quo significa
manter as condi¢des existentes, sem avangos ou retrocessos em termos de desempenho, ou
resultados. Por fim, tem-se a iniciativa estratégica, sendo um projeto ou agdo especifica
planejada e executada pela organizacao. Essas iniciativas sao geralmente de natureza complexa,
envolvendo recursos € um planejamento detalhado para implementacao.

Baseando-se na interpolacdo linear entre dois pontos, segundo Meijering (2022), nos
quais os niveis de referéncia representam esses dois pontos, dados os pontos (x,, y.) € (x,, V), a
interpolagdo linear ¢ a linha entre eles. Para um valor x no intervalo (x,, x,), o valor y ¢

determinado por essa linha. A relagdo estabelecida é:

Y=Yy  X—Xp

Yi— Yo X1 — Xo
Fonte: Extraido de Meijering (2022).

Essa equagdo pode ser derivada geometricamente. Trata-se de um caso particular de
interpolagdo polinomial com n = 1. Resolvendo para y em funcao de x, temos a relagao

geométrica:

_ N
Y=Y+ —y0) pr——

Fonte: Extraido de Meijering (2022).
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Essa ¢ a formula da interpolacdo linear no intervalo (xo, x1). Fora desse intervalo, a
técnica ¢ chamada de extrapolacdo linear.
Visualizando a féormula como uma média ponderada, os pesos sdo inversamente

proporcionais a distancia entre o ponto de chegada e o ponto desconhecido. O ponto mais

y_yo X—X(
Y1=Yo X1—X0

préoximo tem maior peso do que o ponto mais distante. Os pesos sao , que sao

distancias normalizadas entre o ponto desconhecido e os pontos de referéncia. A soma desses

pesos € 1.

Figura 7: Instrumento de Planejamento
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Para uma melhor compreensao como o nivel de desempenho do indicador Grupos
Tematicos interdisciplinaridades € convertido para uma fun¢do de valor com base nos niveis de

referéncias Superior e Inferior, a seguir ¢ apresentado o processo de conversdo de escala.

Funcao de Valor do Status Quo: ((Nivel de Ref. Inferior — Desempenho Nominal do SQ) *
Pontuacgdo Ref. Superior) / (Nivel de Ref. Inferior — Nivel de Ref. Superior)

Fungdo de Valor do do Status Quo: ((40% — 10%) *100)/ (40% — 80%)

Fungdo de Valor do Status Quo: (30% *100)/ (-40%)

Funcao de Valor do Status Quo: 30 / (-40%,)
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Fungdo de Valor do Status Quo: -75 pontos

Mesmo Procedimento para Meta para 2023/1

Fungdo de Valor para Meta para 2023/1

: ((Nivel de Ref. Inferior — Desempenho Nominal do SQ) * Pontuagdo Ref. Superior) /
(Nivel de Ref. Inferior — Nivel de Ref. Superior)

Fungdo de Valor para Meta para 2023/1: ((40% — 14,4%) *100)/ (40% — 80%)

Fungdo de Valor para Meta para 2023/1: (% *100)/ (-40%)

Funcdo de Valor para Meta para 2023/1: 28 / (-40%)

Fungdo de Valor para Meta para 2023/1: -70 pontos

Mesmo Procedimento para Meta para 2023/2
Fungdo de Valor para Meta para 2023/2: ((Nivel de Ref. Inferior — Desempenho Nominal
do SQ) * Pontuagdo Ref. Superior) / (Nivel de Ref. Inferior — Nivel de Ref. Superior)
Fungdo de Valor para Meta para 2023/2: ((40% — 12%) *100)/ (40% — 80%,)
Fungédo de Valor para Meta para 2023/2: (28% *100)/ (-40%)
Fungédo de Valor para Meta para 2023/2: 25,6 / (-40%)
Fungédo de Valor para Meta para 2023/2: -64 pontos
O fator critico Grupos Tematicos interdisciplinaridades sai de um desempenho local de
10% como avaliagdo local, quando convertido na fun¢do de valor, convertida por meio da
interpolagdo linear equivale a -75 pontos, em decorréncia dos niveis de referéncia superior

(80%) e inferior (40%).

3.4.2 Mensuraciao do Balanced Scorecard

Na etapa de aprimoramento da avaliacdo, conforme representado na

Seguindo a premissa fundamental do BSC, conforme proposto por Kaplan, Norton e
Rugelsjoen (2010), bem como Kaplan e Norton (2005, 2004, 2000 e 1992), que ressalta a igual
importancia de todos os aspectos no BSC (taxas de compensacdo), e levando em conta a
inclusdo dos niveis de referéncia superior e inferior para cada indicador, foi adotada a funcao
de valor linear.

Nesta fase, procedeu-se a identificagdo das funcdes de valor, que sdo meios de expressar
os julgamentos de valor dos gestores sobre determinados critérios de forma matematica, por
meio de graficos ou escalas numéricas. Ensslin, Montibeller Neto e Noronha (2001, p. 190)
afirmam que uma fung¢ao de valor ¢ uma ferramenta considerada adequada pelos intervenientes
para ajudar na articulagcdo de suas preferéncias, possibilitando a avaliacdo de agdes potenciais

a partir de um determinado ponto de vista.

Figura 8, foram estabelecidas as taxas de compensa¢do para determinar a contribui¢ao

global. Essas taxas indicam o peso de cada indicador em relacao ao objetivo correspondente e
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a contribui¢do de cada objetivo em relacdo a perspectiva correspondente, além da elaboragdo
da pontuagdo para o modelo global.

Seguindo a premissa fundamental do BSC, conforme proposto por Kaplan, Norton e
Rugelsjoen (2010), bem como Kaplan e Norton (2005, 2004, 2000 e 1992), que ressalta a igual
importancia de todos os aspectos no BSC (taxas de compensagdo), ¢ levando em conta a
inclusdo dos niveis de referéncia superior e inferior para cada indicador, foi adotada a fungao
de valor linear.

Nesta fase, procedeu-se a identificagcdo das fungdes de valor, que sdo meios de expressar
os julgamentos de valor dos gestores sobre determinados critérios de forma matematica, por
meio de graficos ou escalas numéricas. Ensslin, Montibeller Neto e Noronha (2001, p. 190)
afirmam que uma fung¢do de valor ¢ uma ferramenta considerada adequada pelos intervenientes
para ajudar na articulagcdo de suas preferéncias, possibilitando a avaliacdo de acdes potenciais

a partir de um determinado ponto de vista.

Figura 8: Aperfeigoamento da etapa avaliagido

e S e e e S
- Escalas Cardinaes & *u
’ Conmibucan Global) .

Modelo Global | Avaliacie

" *| (eguecio maematica)

v

— —+| BSC Corporativo

I _ - -

Fonte: Extraido de Petri (2005, p. 194).

Existem varias formas de desenvolver as funcdes de valor, destacando-se a pontuagao

direta (Von Winterfeld & Edwards, 1986) e o método Bissecc¢ao (Bodily, 1985; Beinat, 1995),
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além do método Macbeth (Bana e Costa & Vanisck, 1995), entre outros.

A aplicagdo de uma equacdo matematica para quantificar o desempenho de uma acao
estratégica, levando em consideragao multiplos critérios ou aspectos relevantes, ¢ uma pratica
comum em analises multicritério e processos de avaliagdo. A equagdo de agregacao aditiva,
representa uma técnica que visa combinar diferentes medidas ou indicadores em um tnico valor
agregado (Petri, 2005).

Matematicamente, essa equacao consiste em uma soma ponderada dos valores parciais,
onde cada valor parcial ¢ multiplicado pelo seu peso correspondente e posteriormente somado
aos demais valores parciais. Essa abordagem se destaca por possibilitar a consideragao
sistematica de multiplos critérios, sendo frequentemente empregada em analises de decisdo e
avaliagdes de desempenho.

No contexto especifico de Pontuagdo do Status Quo e da Meta, a aplicagdo da equagao
tem por objetivo calcular duas pontuagdes essenciais: uma representando o desempenho atual
(status quo) e outra representando a meta ou objetivo almejado. Essas pontuagdes permitem
uma comparacao direta entre o desempenho presente e o desejado, possibilitando interpretagdes
sobre a lacuna a ser superada para alcangar os objetivos estratégicos tragados.

Além disso, ao refinar a informagao do Painel de Desempenho Balanceado, a utilizagao
da equagdo possibilita uma analise detalhada do desempenho organizacional. Complementando
as informagdes ja disponiveis no painel, essa abordagem facilita a identificagdo de areas
prioritarias para melhoria e otimizacdo dos resultados estratégicos.

A expressdo matematica da formula de agregacdo aditiva ¢ a seguinte:

Via) =YY" L w; - vila)

Ly

Fonte: Extraido de Petri (2005).

Onde:
V(a) ¢é o valor global da acdo a.vi(a) € o valor parcial da acdo a no critério i.
wi € a taxa de substituicao do critério i.

n € o numero de critérios no modelo.

A equagdo também poderia ser empregada para realizar uma andlise de custo-beneficio
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das agdes estratégicas propostas. Nesse contexto, a comparagdo dos custos associados a
implementac¢do das a¢des com os beneficios esperados poderia auxiliar na tomada de decisdes
estratégicas relacionadas a alocacao eficiente de recursos e & maximizagao do retorno sobre os

investimentos realizados.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
Neste capitulo, sdo apresentados os dados coletados, bem como os procedimentos
adotados durante a condugao do estudo e as analises. Além disso, ¢ discutido o estagio do

ciclo de vida de avaliagdo de desempenho, no qual o estudo se enquadra.

4.1 APRESENTACAO DOS DADOS COLETADOS

A secdo seguinte apresenta de forma sistematica e analitica os dados coletados
durante a pesquisa sobre o estagio do ciclo de vida de avaliagao de desempenho. Ademais,
buscou-se identificar, por meio de sustentacdo tedrica os objetivos estratégicos e
indicadores de avaliacdo de desempenho passiveis de revisdo no &mbito do Departamento
de Ensino. Adicionalmente, realizou-se uma investigacdo sobre a atual estrutura de
avaliagdo de desempenho vigente no referido departamento, com o proposito de
identificar suas principais limitacdes e determinar as areas que necessitam de melhorias.
Por fim, refletiu-se sobre a consisténcia dos achados da pesquisa em relacdo a literatura
existente, estabelecendo, assim, uma conexao e integracao dos resultados empiricos com

o conhecimento j& consolidado na area.

4.1.1 Estagio do ciclo de vida de avaliacdo de desempenho

Apds a definicdo dos estudos que compuseram o portfolio bibliografico dos
artigos relacionados a tematica “Estagio do Ciclo de vida e avalia¢do de desempenho: um
estudo de caso em um Departamento de Ensino de uma IES Publica", foi conduzida uma
analise bibliométrica. Dos 33 artigos selecionados para compor o PB, identificaram-se
um total de 88 autores, resultando em uma média de trés autores por estudo.

A pesquisa conduziu uma cuidadosa analise das palavras-chave empregadas nos
artigos selecionados para a revisao bibliografica. Verificou-se que as palavras-chave mais
prevalecentes foram "ensino superior", seguida por "instituigdes de ensino superior" e
"curriculo", conforme pode ser observado no As analises dessas palavras-chave fornecem
uma compreensdo dos principais temas e aspectos que demandam maior atengdo e estudo
na area da avaliagdo de desempenho em institui¢cdes de ensino superior. Isso permitira a
contribuicdo do desenvolvimento tedrico e pratico dos modelos de avaliagdo de
desempenho existentes, bem como a identificacdo de potenciais lacunas de pesquisa que

possam ser exploradas.

Grafico 2. Isso indica que esses conceitos sdo de interesse e recorréncia nos estudos
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relacionados ao tema em questao.

As andlises dessas palavras-chave fornecem uma compreensdo dos principais

temas e aspectos que demandam maior atengdo e estudo na area da avaliagdo de

desempenho em instituicdes de ensino superior. Isso permitird a contribui¢do do

desenvolvimento teodrico e pratico dos modelos de avaliagao de desempenho existentes,

bem como a identificagdo de potenciais lacunas de pesquisa que possam ser exploradas.

S = N W B 0 N

Grafico 2: Identificacdo das palavras-chave
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

O estudo empreendeu uma analise das ferramentas metodoldgicas utilizadas pelos

autores nos trabalhos selecionados. Foi constatado que a modelagem estatistica, modelo

AHP (Analytic Hierarchy Process), entrevista e ecossistemas educacionais foram as

técnicas mais recorrentes entre os estudos investigados, como pode ser observado no

Gréfico 3.
Grafico 3: Identificacdo das Ferramentas
Modelagem Questionario Entrevista Bibliométrico ecossistemas Financiamento
Estatistica educacionais

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).
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E importante esclarecer que os resultados apresentados no Grafico 3,
correspondem aos dados obtidos durante a execu¢ao do Proknow-C realizado para a
constru¢do do PB do referencial tedrico. Por outro lado, no que se refere aos resultados
do Proknow-C voltado para as ferramentas de avaliagdo, conforme demonstrados no
Grafico 1 (p.28), o BSC se destacou como ferramenta mais adotada pelos pesquisadores
da area.

Essas diferencas de resultados sdo interessantes, pois os eixos definidos na
construc¢ao dos dois Proknow-C trouxeram resultados diferentes da literatura, no que diz
respeito a ferramentas de avaliag@o. Isso demonstra uma abordagem multidimensional e
holistica para entender o problema do estudo, explorando diferentes aspectos do tema.

A preferéncia da modelagem estatistica no embasamento tedrico ¢ contrastada
com a predominancia do BSC na aplicac¢do pratica, o que evidencia uma discrepancia
entre a importancia atribuida a teoricamente e as escolhas efetivas dos pesquisadores em
suas acdes. Tal cenario suscita reflexdes sobre a efetividade da transposi¢do da teoria para
a pratica e a possivel existéncia de lacunas na implementagao das diretrizes teoricas.

E possivel identificar disparidades substanciais tanto nos contextos quanto nas
exigéncias entre a elaboracdo do referencial tedrico e a realizagdo da pesquisa. Por
exemplo, a modelagem estatistica pode ser mais pertinente para determinados tipos de
analises tedricas, ao passo que o BSC pode ser a escolha preferencial para avaliagdo de
desempenho em contextos organizacionais especificos.

As disparidades entre a teoria e a pratica podem apontar uma area de pesquisa
potencialmente rica em investigacdo aprofundada. Seria relevante, por exemplo,
examinar mais detalhadamente as razdes que fundamentam as escolhas aplicadas pelos
pesquisadores e como tais preferéncias podem ser mais adequadamente analisadas a luz
das recomendacodes tedricas em diferentes contextos.

Os resultados evidenciam a concretizacdo do conhecimento tedrico, na pratica.
Enquanto um conjunto de resultados impulsionou o avango tedrico, o outro fornece
percepgdes sobre as ferramentas e métodos mais comumente empregados.

A primeira varidvel abordada neste trabalho ¢ o ciclo de vida do Sistema de
Avaliagao de Desempenho (SAD), proposto por Bourne et al. (2000). Antes de mergulhar
na andlise detalhada deste ciclo, ¢ importante destacar a interligacdo dessas estruturas
com o objetivo da pesquisa. Compreender o ciclo de vida dos SADs ¢ fundamental para

captar a evolugdo desses sistemas ao longo do tempo e identificar oportunidades de
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otimizacao visando atender de forma mais eficaz as demandas organizacionais.

A andlise dos estudos que foram selecionados para compor o referencial teérico
revelou que a aplicag@o de ferramentas de gestdo e a avaliacdo de desempenho nas IES
esta majoritariamente focada nas fases iniciais do SAD, conforme apresentado na

Figura 9, especificadamente nas etapas do design, implementacdo e uso. No
entanto, observou-se uma lacuna consideravel, visto que, embora sejam abordadas as
etapas iniciais com certa profundidade, as institui¢des ndo progridem para a etapa critica
de revisdo, o que limita a eficicia e o potencial dessas praticas no contexto académico.

Outro achado significativo foi identificado devido a falta de consideragao da etapa
de atualizagdo, o que pode resultar em impactos negativos na eficidcia do SAD nas IES.
E importante destacar que desconsiderar essa etapa pode comprometer a precisdo e
relevancia das informagdes fornecidas pelo SAD, o que corrobora os resultados

levantados por Bourne et al. (2000).

Figura 9: Anaélise do Ciclo de Vida do SAD
» 1 - Design
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A fase do design no contexto do SAD compreende a identificagdo dos principais
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objetivos a serem medidos, bem como a criagcdo das proprias medidas de desempenho.
Vale destacar que a proje¢do dessas medidas ¢ crucial, uma vez que existe uma
congruéncia literaria de que as medidas de desempenho devem ser derivadas das
estratégias organizacionais (Bourne et al., 2000).

A fase de implementacdo ¢ caracterizada por sua complexidade, podendo
apresentar diversos obstaculos que podem impactar negativamente o avango do processo,
tais como resisténcia a mudanga. Cada etapa do SAD demanda abordagens distintas,
sendo fundamental ressaltar que a escassez de estudos nas fases de revisao e atualizagdo

do ciclo de vida resulta em uma lacuna de compreensao sobre o todo.

4.1.2 Revisao dos objetivos estratégicos e indicadores de avaliacido de desempenho

Para a revisdo dos objetivos estratégicos e indicadores de desempenho, ¢
determinante realizar uma avaliacdo criteriosa em duas frentes distintas. Primeiramente,
¢ preciso analisar a relevancia, viabilidade, mensurabilidade e temporalidade dos
objetivos estratégicos, garantindo que estejam alinhados com a visdo e missdo da
instituicdo, sejam alcangdveis com os recursos disponiveis, possam ser claramente
mensurados e estejam inseridos em prazos realistas (Abdullah et al., 2017).

Em segundo lugar, ¢ revisar a pertinéncia, atualizacdo e correlacdo dos
indicadores de desempenho, assegurando que ainda sejam eficazes na medi¢ao do
progresso em relacdo aos objetivos estratégicos, sejam monitorados de forma consistente
e fornecam percepgdes validas sobre o desempenho e impacto das agdes empreendidas.
Com base nessa analise, ¢ possivel realizar ajustes necessarios nos objetivos e
indicadores, incluindo a reformulag¢ao, inclusdo de novos indicadores e estabelecimento
de metas especificas, comunicando de forma transparente e engajando toda a equipe para
impulsionar o sucesso e a eficdcia das estratégias adotadas (Barbato et al, 2022; Bakoglu
et al, 2016).

De acordo com os materiais produzidos pelos grupos de trabalho e fornecidos pela
chefia do departamento, os documentos elaborados nao serviria de base para avaliar o uso
e revisao dos objetivos estratégicos, pois ndo avangaram para a etapa de implementacao,
representada no estagio 2 do ciclo de vida.

Essas proposi¢des e encaminhamentos permaneceram estagnadas no estagio do
design, impossibilitando realizar uma analise mais aprofundada e revisar os

desdobramentos ja executados. Por consequéncia, optou-se por delimitar o escopo do
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mapa estratégico e elaborar um instrumento com base nas informagdes sugeridas a curto
prazo, uma vez que as diretrizes estabelecidas pelos grupos de trabalho e pela comissao
apenas dividiram as pessoas em grupos e direcionaram os fatores criticos, ndo sendo
construido pelos grupos nenhuma agao estratégica ou indicador de monitoramento.

Os objetivos estratégicos foram concebidos com base nesses fatores criticos e as
iniciativas estratégicas foram delineadas a partir dos objetivos. No entanto, as acdes
estratégicas, a atribuicdo de responsabilidades e os prazos ndo foram definidos. A
elaboragdo do PE restringiu-se a realizacao da analise SWOT, e foram definidos a missao,
visao e valores do departamento.

Neste sentido, a revisdo ndo pode ser realizada, uma vez que ndo ha um
instrumento pronto que permita identificar possiveis lacunas ou inconsisténcias. Diante
dessas conjunturas, este estudo se propos a desenvolver proposi¢des que possam ser
adotadas pela chefia de departamento, pela comissdo e pelos grupos de trabalho, para
otimizar o processo de elaboracdo do instrumento e progredir para as fases de
implementagdo e monitoramento.

O framework proposto por Bourne et al. (2000), pode ser empregado no PE do
departamento somente na fase inicial (design). Uma vez que as etapas subsequentes ndo
foram devidamente avaliadas, ndo € possivel mensurar ou monitorar o progresso, haja
vista que as ag¢des foram implementadas sem levar em conta a situagdo atual dos objetivos
estratégicos.

No que diz respeito aos objetivos estratégicos, estes foram avaliados e estdo
alinhados com as necessidades do departamento. No entanto, uma vez que nao havia
acOes estratégicas definidas indicadores estabelecidos, esses dois elementos foram
desenvolvidos e legitimado pela chefia do departamento, a qual ndo manifestou oposigao
as propostas apresentadas.

Antes da constru¢do do modelo, foram levadas em conta todas as informagdes
relevantes e disponiveis para entender o contexto e desafios enfrentados. O propdsito
deste modelo ¢ fornecer uma representagao visual de como cada objetivo estratégico pode
contribuir para enfrentar os fatores criticos identificados. Em esséncia, ele busca mostrar
como as agoes planejadas podem responder as necessidades urgentes do momento.

Como o status quo de cada objetivo estratégico nao foi definido, assim como as
acOes estratégicas, foram estabelecidas taxas arbitrariamente no modelo para permitir

uma representacdo grafica do desempenho de cada objetivo. Isso significa que os nimeros
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apresentados no modelo ndo sdao baseados em dados reais, mas sim em estimativas para
ilustrar o potencial desempenho de cada objetivo.

A seguir, sdo apresentadas as analises das simulagdes do Painel que se concentra
nos fatores criticos. Nesse contexto, os objetivos estratégicos sao revisados e sdo
propostos indicadores especificos para operacionalizar € monitorar a estratégia do
departamento. Isto significa que o Painel se destina a fornecer uma visdo geral dos
objetivos estratégicos em relagdo aos fatores criticos identificados, bem como os
objetivos serao monitorados e avaliados ao longo do tempo.

As simulagdes dos resultados demonstram que a maioria das metas estabelecidas
nao foram alcangadas nos periodos analisados, abrangendo objetivos como a integragao
das disciplinas, implementacdo do plano de contas Unico e aproximag¢do com outros
departamentos e centros da IES, entre outros. Sdo abordados os desempenhos individuais
de cada fator critico, juntamente com as recomendagdes para aprimorar o alcance das
metas estabelecidas. As figuras correspondentes a cada fator critico estdo disponiveis no
Apéndice A.

A andlise do ciclo de avaliagdo de desempenho para o fator critico Integracao das
disciplinas e Interdisciplinaridade (Erro! Fonte de referéncia nao encontrada.), revela
uma estrutura de objetivos, prazos e indicadores para os semestres de 2023/1 e 2023/2.
Cada objetivo possui metas especificas, formulas e indicadores em percentuais para

avalia¢dao de desempenho.

Figura 10: Painel Avaliacdo de Desempenho e Monitoramento do Fator Critico 1

OBJETIVO g el @ s Poy ont " INICIATIVA

IELICP,
80% | 40% | 10,0% 100 0 <75 [ 12,0% -70 14,4% -64
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14,26
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»
»

Fonte: Elaborado pela autora (2024).



70

Ao avaliar cada um dos objetivos estabelecidos, observamos diferentes cenarios
de evolucdo e desafios a serem enfrentados. Inicialmente, os objetivos de criar grupos
tematicos das disciplinas (OBJ1.1CP) apresentaram as pontuacdes de 14,29% em ambos
os periodos demonstram uma clara defasagem em relacdo as metas, evidenciando a
necessidade premente de intensificar esfor¢os para acelerar a implementagdo e
desenvolvimento dos grupos tematicos interdisciplinares.

J& no plano de contas tinico (OBJ1.2CP) as pontuagoes de 14,29% em ambos os
periodos apontam para um desempenho significativamente abaixo das metas. destacando
a urgéncia em fortalecer a implementacao do plano de contas tnico. Para os objetivos de
aproximar com outros departamentos e centros da Instituicio de Ensino Superior
(OBJ1.3CP), embora tenha havido progresso, com pontuagdes de 14,29% e 8,0%
respectivamente, ¢ importante continuar fortalecendo os vinculos para alcancar a
integracao desejada.

Por outro lado, os indicadores para realizar integracdo com professores por area
de conhecimento (OBJ1.4CP) e estabelecer grupos de professores dedicados (OBJ1.5CP)
apresentaram pontuacdes de 0,0% em ambos os periodos. Essas areas exigem um foco
adicional na promocao da colaboragdo e troca de experi€ncias entre os docentes, bem
como no fortalecimento dos vinculos externos para enriquecer o ambiente académico.

A criagao de bancos de questdes por areas de conhecimento (OBJ1.6CP) também
se mostrou estagnada, com pontuacdes de 0,0% em ambos os periodos, ressaltando a
importancia de desenvolver recursos pedagdgicos em conjunto para aprimorar a
qualidade do ensino. Por fim, o objetivo de formar cronograma de reunides no inicio/fim
do semestre (OBJ1.7CP) obteve pontuagdes de 14,26% e 10,0%, superando as metas
estabelecidas o que evidencia a importancia de manter o cronograma de reunides para
garantir a comunicag¢@o e o alinhamento necessarios.

Diante dessas analises, ¢ evidente a importancia de investir na integracdo entre
disciplinas, na colaboragdo entre os docentes e na criagdo de espacos de troca de
conhecimentos para fortalecer a interdisciplinaridade no departamento. O
acompanhamento continuo dos objetivos, a implementagdo de estratégias eficazes e o
estimulo a participagdo ativa dos envolvidos serdo fundamentais para promover uma
cultura de colaboracao, inovagdo e exceléncia académica no Departamento de Ensino. A
seguir, sdo apresentados resultados do ciclo de desempenho do fator critico Flexibilizagao

da Matriz Curricular (Erro! Fonte de referéncia nio encontrada.).
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Verificou-se que objetivos e metas apresentados evidenciaram um panorama
variado em relacdo ao atingimento dos resultados esperados. No que diz respeito ao
objetivo de operacionalizar a curricularizagdo da extensdo (OBJ2.1CP), a meta de
interacdo entre instituicdes de ensino e sociedade nao foi alcancada no periodo de 36
meses. Por outro lado, o objetivo de aumentar o percentual de aproveitamento de
disciplinas de outros cursos (OBJ2.2CP) obteve sucesso, ultrapassando a meta

estabelecida de 96,0% com uma pontuagao real de 80,0%.

Figura 11: Painel Avaliacdo de Desempenho e Monitoramento do Fator Critico 2
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

No entanto, os objetivos de rever os pré-requisitos (OBJ2.3CP) e aperfeicoar o
critério de escolha das disciplinas optativas (OBJ2.4CP) ndo alcancaram suas metas, com
pontuagdes reais de 20,0% e 30,0%, respectivamente, abaixo das metas estipuladas. Da
mesma forma, o objetivo de rever o formato do atual TCC (OBJ2.5CP) também nao
atingiu a meta de 48,0%, registrando uma pontuagao real de 40,0%. Recomenda-se revisar
as estratégias e acoes adotadas para esses objetivos, a fim de fortalecer o alcance das
metas estabelecidas e promover melhorias nos processos relacionados a matriz curricular.

O ciclo de desempenho associado ao fator critico Metodologias de Ensino (Erro!
Fonte de referéncia nio encontrada.). As informagdes e métricas fornecidas neste
painel sdo fundamentais para avaliar o desempenho atual, identificar desafios e
oportunidades de aprimoramento.

A avaliagdo dos objetivos relacionados as Metodologias de Ensino apresenta um
panorama heterogéneo em relagdo ao atingimento das metas estipuladas. No que diz

respeito ao objetivo de operacionalizar a interacdo de alunos (OBJ3.1CP), a meta de
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30,0% nao foi atingida, registrando uma pontuacao real de 25,0%. Da mesma forma, o
objetivo de aumentar as dindmicas de grupos(OBJ3.2CP) também nao alcangou a meta
estabelecida, com uma pontuacao de 25,0% em vez dos 30,0% esperados.

Por outro lado, o objetivo de ter processos didaticos de trabalhos a distancia
(OBJ3.3CP) foi alcangado, atingindo a meta de 2,0. Entretanto, os objetivos de
desenvolver o processo de pessoas de mercados na sala de aula (OBJ3.4CP) e desenvolver
conteudos praticos para aplicagdes em aulas (OBJ3.5CP) ndo conseguiram atingir suas
metas, com pontuacdes reais de 15,0% e 30,0%, respectivamente, abaixo das metas

estipuladas de 18,0% e 36,0%.

Figura 12: Painel Avalia¢do de Desempenho e Monitoramento do Fator Critico 3
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Da mesma forma, o objetivo de oferecer capacitagao em Metodologias Ativas para
os Docentes (OBJ3.6CP) nao foi plenamente alcangado, com uma pontuagdo real de
40,0% em vez dos 48,0% esperados. Recomenda-se revisar e fortalecer as estratégias
adotadas em cada objetivo para garantir um melhor desempenho e o alcance das metas
estabelecidas, visando aprimorar a qualidade do ensino e da aprendizagem no ambiente
académico.

O ciclo de desempenho do fator critico relacionado ao fator critico Aproximagao

com o Mercado (Erro! Fonte de referéncia nio encontrada.). Os dados e métricas
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apresentados neste painel sdo Uteis para avaliar o desempenho atual, identificar desafios
e oportunidades de melhoria.

Na analise dos objetivos relacionados a Aproximagao com o Mercado, € possivel
observar um ambiente adverso em relagdo ao cumprimento das metas. No que diz respeito
ao objetivo de disponibilizar visitas técnicas (OBJ4.1CP), ndo foi estipulado meta, desta
forma, ndo sendo possivel avaliar, indicando a necessidade de revisao e otimizagdo das
estratégias para viabilizar a realizagdo dessas visitas. Da mesma forma, o objetivo de
aumentar os canais de comunicacao (OBJ4.2CP) também ndo atingiu a meta estipulada
de 48,0%, registrando uma pontuacao de 40,0%, o que evidencia a importancia de ampliar

e aprimorar os meios de comunicagdo para fortalecer a interagdo com o mercado.

Figura 13: Painel Avaliacdo de Desempenho e Monitoramento do Fator Critico 4
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o] de comunicacdo comunicagio canais de % § 80% | 30% | 40,0% 100 0 20 [480% 36 57,6% 55 [E4.2CP-Ampliagéo de comunicacéo;
g comunicaco
o anteriores
(]
13 Quantdade
@ |0BJ4.3CP: Aumentar paricipagéo Editais de N X IE4.3CP:Habilitagéo de editais
£ ou habiltagéo deped\taws ’ parficipacéo paricipagioe " ﬁ 6 3 41 100 0 3 5 67 6 100 (parncwpscéo);
% ’ ’ habiltagéo de editais ’
o
—
<
(0BJ4.4CP: Buscar projetos e Parcerias com | n°s de parcerias com . [E4.4CP:Solicitar projetos e desenvolver
desenvolver parcerias com empresase  |empresas e enfdades n° S 4 1 31 100 0 67 4 87 4 1M parcerias com empresas e mercado em
N

empresas e mercado em geral mercado publicas geral.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Em relacdo ao objetivo de aumentar a participagdo ou habilitagdo de editais
(OBJ4.3CP), a meta de 5,0 ndo foi plenamente alcancada, com uma pontuacao real de
4,0, apontando a necessidade de desenvolver estratégias mais eficazes para estimular a
participagdo em editais e garantir a habilitagdo adequada dos mesmos. Ja no que se refere
ao objetivo de buscar projetos e desenvolver parcerias com empresas € mercado em geral
(OBJ4.4CP), a meta de 4,0 também ndo foi atingida, com uma pontuacdo de 3.0,
destacando a importancia de intensificar os esfor¢os na busca por parcerias estratégicas
que possam potencializar a colaboragdo com o setor empresarial e 0 mercado em geral.

Diante desse contexto, ¢ preciso que a equipe responsavel por esses objetivos

reavalie suas estratégias, identifique oportunidades de melhoria e adote medidas
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corretivas para impulsionar o alcance das metas estabelecidas. A busca por uma maior
eficiéncia na execug¢do das agdes propostas e o fortalecimento da conexao com o mercado
sdo essenciais para promover uma interacdo mais robusta e benéfica para todas as partes
envolvidas, contribuindo para o sucesso ¢ a exceléncia das iniciativas relacionadas a
Aproximagao com o Mercado.

Em relacdo ao ciclo de desempenho relacionado ao fator critico Insergdo
Internacional (Erro! Fonte de referéncia niao encontrada.). As informagdes e métricas
apresentadas neste painel estabelecem base para a avaliacdo do desempenho atual e a

identificacao de desafios e oportunidades de aprimoramento.
Figura 14: Painel Avaliaca to do Fator Critico 5
INDICADORES ESTRATEGICOS

0 Pontuagéo
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captados / total de %
palestrantes
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25%
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

As consideragdes sobre os objetivos relacionados a Inser¢do Internacional
indicam um cenério desafiador em relacdo ao alcance estabelecido. O objetivo de captar
palestrantes internacionais (OBJ5.1CP) ndo alcangou a meta de 36,0%, registrando uma
pontuagdo de 30,0%, o que indica a necessidade de ampliar os esforgos na atracdo de
palestrantes internacionais para enriquecer o ambiente académico. Da mesma forma, o
objetivo de fomentar publica¢des internacionais (OBJ5.2CP) apresentou um desempenho
proximo da meta, atingindo 60,0% em vez dos 72,0% esperados, sugerindo a importancia
de incentivar ainda mais a produgdo de publicagdes internacionais para consolidar a
presenca da instituicao no cendrio global.

No que se refere ao estimulo de intercambios(OBJ5.3CP), a meta de 36,0% nao
foi atingida, com uma pontuagdo de 30,0%, evidenciando a necessidade de fortalecer as

iniciativas de mobilidade internacional para enriquecer a experiéncia dos alunos. Além




75

disso, o objetivo de incentivar a participagao internacional em eventos(OBJ5.4CP)
também nao foi plenamente alcancado, com uma pontuagdo de 30,0% em vez dos 36,0%
esperados, ressaltando a importdncia de promover a participagdo em eventos
internacionais para ampliar a visibilidade e o networking da instituigao.

Diante desse panorama, ¢ fundamental que a institui¢do reavalie suas estratégias
de inser¢do internacional, buscando fortalecer parcerias, incentivar a produgdo académica
e cientifica de alcance global, além de promover oportunidades de intercambio e
participacdo em eventos internacionais. O desenvolvimento de uma presenga
internacional solida e ativa ndo apenas enriquece o ambiente académico, mas também
contribui para a projecdo e a reputacao da institui¢do no cenario global, fortalecendo sua
posicdo como referéncia de exceléncia académica e cientifica em ambito internacional.

Para o ciclo de desempenho relacionado ao fator critico Qualificagdo do Corpo
Docente (Erro! Fonte de referéncia nao encontrada.). Apontando as metas, métricas e

identificando obstaculos e potenciais aperfeigoamentos.

Figura 15: Painel Avaliacdo de Desempenho e Monitoramento do Fator Critico 6
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

A andlise dos objetivos relacionados a Qualificacdo do Corpo Docente delineia
desafios em relacdo ao atingimento das metas estabelecidas. No que diz respeito ao
objetivo de aumentar o investimento em novas metodologias ativas (OBJ6.1CP), a meta
de 36,0% nao foi alcangada, registrando uma pontuag¢do de 30,0%. Isso evidencia a
importancia de intensificar os esfor¢os para implementar e incentivar o uso de
metodologias ativas no ensino, visando aprimorar a qualidade da educacdo oferecida e

promover uma experiéncia de aprendizado mais dinamica e eficaz.
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Da mesma forma, o objetivo de trazer pessoas das areas fins para qualificar o
corpo docente do Departamento de Ensino (OBJ6.2CP) ndo atingiu a meta estipulada de
96,0%, alcangando uma pontuacdo de 80,0%. Recomenda-se continuar atraindo
profissionais qualificados das areas fins para enriquecer e diversificar o quadro de
docentes, promovendo a troca de conhecimentos e experiéncias e fortalecendo a
exceléncia académica.

No que se refere ao objetivo de finalizar o mapeamento das competéncias do
Departamento de Ensino (OBJ6.3CP), a meta de 6,0 ndo foi plenamente atingida, com
uma pontuacao de 5,0. Sugere-se concluir o mapeamento das competéncias para melhor
direcionar as a¢des de desenvolvimento do corpo docente, identificando lacunas e areas
de aprimoramento que possam contribuir para a qualificagio e o desempenho dos
docentes.

Além disso, o objetivo de discutir a alocagdo do corpo docente nas diversas frentes
de trabalho do departamento (OBJ6.4CP) também nido foi plenamente alcangado, com
uma pontuagdo de 20,0% em vez dos 24,0% esperados. Recomenda-se promover uma
discussao mais efetiva e estruturada sobre a alocagdo dos docentes para otimizar a
distribuicdo de trabalho e maximizar a eficiéncia, garantindo que cada professor esteja
envolvido de forma adequada nas diferentes frentes de atuagao do departamento.

Diante desse contexto, ¢ fundamental que o departamento reavalie suas estratégias
de qualificacdo do corpo docente, buscando fortalecer a formacdo, a capacitagdo e a
distribui¢do de trabalho dos docentes para promover um ambiente académico mais
inovador, inclusivo e de exceléncia. O investimento continuo na capacitagdo € no
desenvolvimento do corpo docente garantird a qualidade do ensino e o sucesso dos
estudantes, bem como fortalece a reputacdo da institui¢cdo no cendrio educacional.

Avangando para a proxima andlise (Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.)
indica o ciclo de desempenho relacionado ao fator critico Infraestrutura Fisica e
Financeira. Identificando metas, métricas e reconhecendo adversidades e areas passiveis

de melhoramentos.

Figura 16: Painel Avaliagdo de Desempenho e Monitoramento do Fator Critico 7
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

A avaliagdo dos objetivos correlacionados a Infraestrutura Fisica e Financeira
revela um panorama positivo em relacdo ao atingimento das metas estabelecidas. No que
se refere ao objetivo de desenvolver o estreitamento com a inspetoria da Receita Federal
para obter doagdes de insumos (OBJ7.1CP), a meta de 1,0 foi plenamente alcancada,
indicando um bom relacionamento com a Receita Federal e a obteng¢do de recursos por
meio de doagdes.

O objetivo de adquirir base de dados (nacionais e internacionais) (OBJ7.2CP)
também obteve sucesso, atingindo a meta de 72,0% em relagdo a utilizacdo da base de
dados adquirida internacionalmente. Isso demonstra um bom aproveitamento e
investimento nesse recurso essencial para as atividades académicas e de pesquisa,
contribuindo para a qualidade e a exceléncia nas atividades desenvolvidas.

No que diz respeito a aplicagdo de recursos em capacitagdo docente dos projetos
de extensao (OBJ7.3CP), a meta de 18,0% foi alcangada, refletindo um investimento
adequado na formacgao e qualificagdo do corpo docente. Isso evidencia o compromisso da
instituicdo em promover o desenvolvimento profissional dos docentes, contribuindo para
a melhoria continua da qualidade do ensino oferecido.

Por fim, o objetivo de proporcionar um ambiente de integracdo para os alunos da
pos-graduacao (OBJ7.4CP) foi plenamente atingido, com uma pontuacao de 96,0%. Essa
conquista revela o esforco da instituigdo em disponibilizar um espago adequado para
promover a integracdo e convivéncia dos estudantes de pds-graduacdo, favorecendo um
ambiente académico acolhedor e propicio ao desenvolvimento pessoal e profissional dos
alunos.

Esses resultados apontam para a eficacia das agdes e investimentos realizados pelo
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departamento na melhoria da infraestrutura fisica e financeira, demonstrando um
compromisso em fortalecer os recursos disponiveis para promover um ambiente
académico de qualidade, propicio ao aprendizado, a pesquisa e ao desenvolvimento de
todos os envolvidos. O alcance das metas estabelecidas reflete uma gestao eficiente, que
visa aprimorar constantemente as condi¢cdes € 0s recursos necessarios para o sucesso da
Instituigao.

Prosseguindo para a préoxima avaliagio (Erro! Fonte de referéncia nio
encontrada.), ¢ apresentado o ciclo de desempenho associado ao fator critico Evasdo e
Atratividade. Neste contexto, sao identificadas as metas e métricas pertinentes, além de

reconhecer os revés e areas com potencial para melhorias.

Figura 17: Painel Avaliagdo de Desempenho e Monitoramento do Fator Critico 8
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Apo6s analisar os objetivos relacionados a Evasdo e Atratividade, ¢ possivel
destacar tanto conquistas significativas quanto areas que demandam maior ateng¢do e
aprimoramento. No que se refere ao estabelecimento de parcerias com diversas entidades
através da participacdo nos conselhos consultivos (OBJ8.2CP), a meta foi plenamente

atingida, evidenciando um engajamento eficaz e estratégico com entidades relevantes.
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Essas parcerias podem fortalecer a instituigdo, promover sinergias e ampliar
oportunidades de colaboracdo e desenvolvimento conjunto.

No contexto de fortalecer a conexao com a comunidade de egressos do
Departamento de Ensino por meio de painéis e compartilhamento de experiéncias
(OBJ8.3CP), a meta também foi alcancada, indicando um esfor¢o bem-sucedido em
promover a interacao ¢ a troca de conhecimento entre egressos, estudantes ¢ membros da
comunidade académica. Essa iniciativa pode contribuir para a constru¢ido de uma rede de
apoio e mentorias, beneficiando tanto os atuais alunos quanto os egressos em suas
trajetorias profissionais e académicas.

Por outro lado, o objetivo de estabelecer um sistema eficaz de pesquisa e
monitoramento de egressos do Departamento de Ensino (OBJ8.4CP) apresentou um
desempenho aquém do esperado, com uma pontuag@o negativa. Isso indica a necessidade
de revisdo e ajustes nas estratégias de coleta de dados e acompanhamento da carreira dos
egressos, visando fortalecer o relacionamento com essa importante comunidade e
identificar oportunidades de melhoria e engajamento.

Em relacdo a meta de aumentar a visibilidade e o engajamento da comunidade
académica e do publico por meio de um blog institucional (OBJ8.5CP), a meta foi
atingida conforme planejado. A criagdo e manutencio de um canal de comunicagdo como
um blog institucional pode promover uma comunicagao eficaz e transparente, divulgar as
atividades e eventos do Departamento de Ensino e envolver a comunidade em iniciativas
académicas e institucionais.

Diante dessas analises, ¢ fundamental reconhecer as conquistas alcancadas e os
desafios identificados em cada objetivo. A continuidade do engajamento com entidades
parceiras, a promoc¢do de interacdes entre egressos € o departamento, a revisdo e
aprimoramento do sistema de coleta de dados de egressos, € a manutencdo da
comunicagdo por meio do blog institucional sdo aspectos essenciais para fortalecer a
atratividade do departamento, garantir a integragdo da comunidade académica e
potencializar as oportunidades de colaboragdo e crescimento mutuo.

Na etapa final da andlise (Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. ), ¢
exposto o ciclo de desempenho ligado ao fator critico Financiamento. Aqui, sdo
destacadas as metas e métricas pertinentes, enquanto sao identificados os desafios e areas

que podem ser aprimoradas.
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Figura 18: Painel Avaliacdo de Desempenho e Monitoramento do Fator Critico 9
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Apods uma analise detalhada dos objetivos relacionados ao Financiamento, ¢
possivel identificar tanto pontos de destaque quanto areas que demandam aprimoramento.
No que se refere a ampliagdo da captacdo de recursos por meio de projetos de extensdo e
pesquisa (OBJ9.1CP), destaca-se o bom desempenho ao superar a meta estabelecida,
alcangando uma pontuacao de 40,0%. Isso indica um esforgo eficaz na busca por recursos
externos, o que contribui para a sustentabilidade financeira e o desenvolvimento continuo
das atividades académicas e de pesquisa no Departamento de Ensino.

Por outro lado, o objetivo de identificar e compreender as diversas fontes de
financiamento disponiveis (OBJ9.2CP) apresentou uma pontua¢do negativa de -13,0,
indicando a necessidade de aprimorar a compreensdo das fontes de recursos para
fortalecer as estratégias de captagdo. Recomenda-se realizar um levantamento mais
abrangente das fontes de financiamento disponiveis, incluindo recursos governamentais,
parcerias institucionais, doagdes e projetos de pesquisa e extensdo, a fim de diversificar
e fortalecer as fontes de recursos financeiros do departamento.

No que diz respeito ao estabelecimento de parcerias internacionais para promover
intercdmbio de conhecimento (OBJ9.3CP), a meta foi atingida com uma pontuacdo de
40,0%, demonstrando um bom desempenho na busca por colaboragdes académicas e
oportunidades de pesquisa com instituicdes estrangeiras. Essas parcerias podem

enriquecer a experiéncia dos docentes e discentes, promover o intercimbio de
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conhecimento e contribuir para a internacionalizagdo do Departamento de Ensino.

Por outro lado, a necessidade de garantir transparéncia na gestdo dos recursos
alocados na pesquisa (OBJ9.4CP) apresentou uma pontuagdo negativa de -13,0,
evidenciando a importancia de estabelecer procedimentos claros e transparentes para a
gestdao e prestacao de contas dos recursos. A transparéncia na gestao dos recursos nao
apenas fortalece a credibilidade institucional, mas também assegura o cumprimento de
normas éticas e legais, promovendo a accountability e a confianga de todas as partes
interessadas.

Por fim, o objetivo de estabelecer parcerias estratégicas com empresas € 0
mercado em geral (OBJ9.6CP) foi superado com uma pontuagdo de 140,0%,
demonstrando um excelente desempenho na busca por oportunidades de parceria e
colaboragdo. Essas parcerias podem promover a inovacdo, a geracdo de conhecimento
aplicado e o desenvolvimento de projetos colaborativos que beneficiem tanto o
departamento quanto as organizagdes parceiras.

Em linhas gerais, as analises indicam um progresso na captacdo de recursos, no
estabelecimento de parcerias internacionais e estratégicas, bem como apontam areas
especificas que requerem ajustes e melhorias, como a compreensdo das fontes de
financiamento e a transparéncia na gestdo de recursos. A continuidade do foco nessas
areas-chave, juntamente com a implementagdo de agdes corretivas apropriadas, pode
fortalecer a posi¢ao financeira e académica do Departamento de Ensino, promovendo a
exceléncia, a inovacao e o crescimento sustentavel do departamento.

Considerando os achados apresentados, torna-se imprescindivel realizar uma
analise minuciosa das estratégias atualmente adotadas e introduzir medidas interventivas
pertinentes visando aprimorar o desempenho e assegurar o alcance das metas delineadas
para cada objetivo. A auséncia de consecugao das metas estipuladas indica a exigéncia de
uma abordagem mais eficiente e direcionada em relacdo a cada aspecto, com o propdsito
de fomentar a colaboracdo, integracdo e otimizar o planejamento estratégico do
Departamento de Ensino.

Para iniciar a fase de avaliacdo, foram estabelecidos niveis de referéncia para cada
indicador (critério), categorizados em superior e inferior. Estes sdo os niveis maximo e
minimo desejados para cada indicador, respectivamente. De acordo com este estudo,
quanto maior do nivel, maior sera o seu impacto no resultado. Da mesma forma, estar

mais proximo do nivel inferior tem um impacto menor no resultado. Foram identificados
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os fatores criticos, taxas e metas para os dois semestres de 2023. Os niveis de referéncia
foram especificos, sendo a média do desempenho atual o nivel inferior para cada
classificagdo, enquanto um arbitramento foi utilizado para os niveis superiores.

Para avaliar cada fator critico com base no uso da agregacdo aditiva, sdo
necessarias duas informagdes: o desempenho atual dos fatores criticos com base no valor
corrigido das respectivas fun¢des dos niveis superior e inferior de referéncia e as taxas de
referéncia. A partir dai, a férmula de agregacao aditiva pode ser usada para determinar a
atratividade geral. Para determinar o status quo, foi utilizada uma interpolagdo linear com

niveis de referéncia superior e inferior, como mostra a Tabela 1.
Para uma melhor compreensao apresentar-se-a a aplicagdo do calculo para
formula de agregacdo aditiva do Fator Critico de Sucesso (FCS1)- Integragdo das

disciplinas e Interdisciplinaridade (

Figura 7 na pagina 58) que foi pontuado em -67, pontos.
Pontuagéo do Status Quo (SQ)
SQ (rcsiy: ((Taxa OBJ1.1 * OBJ1.1) + (Taxa OBJ1.2 * OBJ1.2)+((Taxa OBJ1.3 * OBJ1.3)
+(Taxa OBJ1.4 * OBJ1.4) + (Taxa OBJ1.5 * OBJ1.5) + (Taxa OBJ1.6 * OBJ1.6)+((Taxa
OBJ1.7 * OBJ1.7))
SQ esiy: ((14,29% * (-75)) + (14,29% * (-75))+(( 14,29% * (-22)) + (14,29% * (-100))
+(14,29% * (-100)) + (14,29% * (-100))+( 14,26% * 0))
SQ (resty: ((-10,71) + (-10,71)+ (-3,14) + (-14,29) + (-14,29) + (-14,29) + 0 )
SQ (rcsny: -67,43 pontos
SQ csiy: -67 pontos

Pontuagdo da Meta 2023/2

Meta 2023/2 csiy: ((Taxa OBJ1.1 * OBJ1.1) + (Taxa OBJ1.2 * OBJ1.2)+((Taxa OBJ1.3
* OBJ1.3) + (Taxa OBJ1.4 * OBJ1.4) + (Taxa OBJ1.5 * OBJ1.5) + (Taxa OBJ1.6 *
OBJ1.6)+((Taxa OBJ1.7 * OBJ1.7))

Meta 2023/2 wcsiy: ((14,29% * (-64)) + (14,29% * (-64))+(( 14,29% * (-3)) + (14,29% *
(-100)) +(14,29% * (-100)) + (14,29% * (-100))+( 14,26% * 100))

Meta 2023/2 gcsiy: ((-9,14) + (-9,14)+ *(-0,42) + (-14,29) + (-14,29) + (-14,29) + 14,26)
Meta 2023/2 cs1y: -47,31 pontos

Meta 2023/2 gcs1y: -47 pontos

Tabela 1: Avaliagdo do Desempenho do Departamento de Ensino

Fatores Criticos Taxas | DeSemp. | Desemp. | Status|yo,s | 5953 /)
Superior | Inferior | Quo
Integragdo das disciplinas e Interdisciplinaridade 11,12% 100 0 -67 -50 -47
Flexibiliza¢do da Matriz Curricular 11,11% 100 0 -129 -97 -83
Metodologias de ensino 11,11% 100 0 3 18 38
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Aproximagdo com o Mercado 11,11% 100 0 5 23 42
Insercdo Internacional 11,11% 100 0 8 38 74
Qualificag¢do do Corpo Docente 11,11% 100 0 13 58 113
Infraestrutura Fisica e Financeira 11,11% 100 0 31 58 96
Evasao e Atratividade 11,11% 100 0 -19 -10 6

Financiamento 11,11% 100 0 13 31 48
Pontuaciao Global 100% 100 0 -16 8 32

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

O Fator Critico de Sucesso (FCS1) Integracdo das

disciplinas e

Interdisciplinaridade ¢ -67 pontos, com o inicio da implementacdo das agdes estratégicas

em 2023/2 passou para -47 pontos, melhorando 20 pontos na avalia¢do global do FCSI1.

A defini¢do das taxas e com as informagdes da escala recalculada por meio dos

desempenho Superior e Inferior estabelecidos, fazendo uso da formula de agregacdo

aditiva, o Departamento de Ensino apresentou uma situac¢do atual (status quo) de -16

pontos, para os semestres de 2023/1 ficou com 8 pontos e para 2023/2 ficou com 32

pontos, permitindo o acompanhamento do Planejamento Estratégico do Departamento da

IES Publica, de acordo com os fatores criticos, os niveis de referéncia inferiores e

superiores durante o periodo de curto prazo, sio mostrado na

Figura 19.

Figura 19: Monitoramento dos Fatores Criticos do PE

Monitoramento do Planejamento Estratégico de um Departamento de Ensino
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Os indicadores de monitoramento sdao agrupados em trés niveis distintos,

3

cada
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um com sua relevancia e implicagdes especificas. O primeiro nivel, denominado de
comprometedor, ¢ crucial para identificar elementos criticos do funcionamento da
organizagdo. Esses indicadores sinalizam a presenga de riscos iminentes que necessitam
de atencdo imediata por parte dos gestores, ja que apresentam aspectos que podem
impactar significativamente o desempenho ¢ a sustentabilidade da organizacao.

No segundo nivel, o da competitividade, os indicadores apontam que a
organizagdo estd alinhada com seus objetivos estratégicos e em consonancia com o
monitoramento de suas agdes. Contudo, ressalta-se a importancia de acompanhar de
forma periddica e minuciosa essas acgoes, a fim de evitar quedas no nivel de desempenho
alcangado, garantindo assim a manuten¢ao da competitividade.

Por fim, o nivel de exceléncia representa o patamar mais elevado que uma
organizagdo pode atingir por meio de um planejamento estratégico eficaz. Quando os
indicadores apontam para a exceléncia, significa que a organizacdo planejou,
implementou, monitorou e revisou todos os seus objetivos e agdes estratégicas de forma
consistente. Esse processo de retroalimentacdo permite que a organizagdo alcance um
padrao superior de exceléncia em seus processos estratégicos, refletindo um alto grau de

maturidade e eficiéncia na gestdo organizacional.

4.1.3 Analise critica da estrutura atual da avaliacio de desempenho do
Departamento

Esta secdo, analisa de forma detalhada a estrutura atual da avaliacdo de
desempenho do Departamento. O propdsito dessa avaliagdo critica ¢ discernir os pontos
positivos e as oportunidades de aprimoramento na estrutura ja estabelecida.

Os estudos existentes sobre o ciclo de vida da avaliacdo de desempenho indicam
uma tendéncia nas IES de se limitarem aos trés estdgios iniciais, deixando de avangar
para as fases de revisdo e retroalimentacao. Essa lacuna compromete consideravelmente
a eficacia da implementacgao dos sistemas de avaliacdo de desempenho dentro das IES,
uma vez que a falta de continuidade e a auséncia de um acompanhamento critico e
reflexivo impedem a evolu¢do e a otimizagdo dos processos de avaliagdo, prejudicando,
assim, a capacidade de promover melhorias efetivas e sustentdveis no desempenho
institucional.

Os resultados obtidos a partir das andlises dos documentos do Planejamento

Estratégico do Departamento de Ensino revelam que as discussdes realizadas ainda se



85

encontram em estagio inicial, demonstrando uma incipiéncia. Dentro do ciclo de vida da
AD, identifica-se que o departamento se encontra no estagio 1 - design, indicando que ha
um extenso percurso para atingir os objetivos estabelecidos no mapa estratégico. Esta
constatacdo evidencia a necessidade premente de avancos e aprofundamento nas
discussodes e praticas de avaliagdo de desempenho, a fim de alinhar de forma mais efetiva
as acdes do departamento com os propdsitos estratégicos tragados.

A proposta de ferramenta que foi elaborada e validada pela chefia atual incluiu
uma representagao grafica do monitoramento dos objetivos estratégicos. Devido ao fato
de que as atividades ainda ndo foram iniciadas, nao hé informagdes disponiveis sobre o
status quo de cada objetivo. A fim de evitar que os indicadores atingissem um nivel
comprometedor, foram estabelecidas taxas aleatorias com percentuais arbitrados. Essa
abordagem foi adotada como medida temporaria para manter os indicadores em niveis
diversos, até que as atividades sejam de fato iniciadas e dados reais estejam disponiveis
para uma avaliagdo mais precisa.

O objetivo principal era demonstrar a utilidade da ferramenta e evidenciar os
resultados que ela ¢ capaz de identificar conforme as agdes sao desdobradas e as metas
sdo cumpridas. A Figura 20 ilustra esse processo de maneira exemplificativa. Contudo,
ao término desta pesquisa, a ferramenta serd disponibilizada a chefia do departamento,
com a finalidade de permitir a retomada das atividades com os grupos de trabalho e a
concretizagdo das expectativas estabelecidas. Esse instrumento representard uma
importante ferramenta para orientar e acompanhar o progresso das agdes estratégicas,

facilitando a tomada de decisdes e contribuindo para o alcance dos resultados almejados.

Figura 20: Monitoramento dos Objetivos Estratégicos do PE
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Monitoramento do Planejamento Estratégico de um Departamento de Ensino
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Os objetivos estratégicos vinculados ao fator critico Financiamento ja comegaram
a ser implementados, porém, nao foi possivel preencher o instrumento com as taxas de
status quo oficiais, pois a execugdo dos objetivos ndo considerou analisar a situagdo atual,
nem estabeleceu metas. O Departamento de Ensino demonstrou um alto nivel de
engajamento na busca por recursos por meio de projetos e pesquisas. Entretanto, estudos
mostram que a concentragdo apenas nesse objetivo, em detrimento aos demais pode
descaracterizar os objetivos centrais do departamento e enfraquecer outras areas que
demandam a mesma atencao (Gebreiter, 2022).

E preciso que o departamento adote uma abordagem mais estruturada e orientada
por dados para garantir a maximiza¢do do impacto desses recursos e a otimizag¢do dos
resultados alcancados. A definicdo de metas claras e indicadores adequados permitira
uma avaliagdo mais precisa do desempenho e contribuird para a tomada de decisdes mais
informadas e estratégicas no que diz respeito a gestdo de recursos e ao alcance dos
objetivos institucionais.

A literatura mostra que o sucesso de qualquer processo de avaliagdo de
desempenho s6 se torna possivel com a participagdo de todos os envolvidos (Nazaruddin
et al, 2020), no caso do Departamento de Ensino, envolver os docentes nas tomadas de

decisdo e execugdo das tarefas ¢ a unica forma do PE lograr éxito.
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4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos resultados provenientes da revisao dos objetivos estratégicos, da
elaboragdo do PE do Departamento de Ensino e da avaliacao critica da estrutura atual da
avaliacdo de desempenho proporciona uma gama de esclarecimentos que servirao de guia
para direcionar futuras agdes e aprimoramentos.

Neste contexto, esta se¢do abordard de forma detalhada os principais pontos
identificados ao longo desse processo, enfatizando tanto os aspectos positivos que
merecem reconhecimento quanto as oportunidades de melhoria que sinalizam areas
passiveis de desenvolvimento e aperfeicoamento.

Durante a avaliagdo dos resultados, ficou evidente que a revisdo dos objetivos
estratégicos e a elaboracdo do planejamento estratégico possibilitaram um alinhamento
efetivo das iniciativas do Departamento de Ensino com sua missdo, visdo e valores
institucionais. Essa sincronia ¢ essencial para assegurar que todas as atividades do
departamento estejam orientadas para o cumprimento dos objetivos estabelecidos no
curto, médio e longo prazo, promovendo uma coeréncia e direcionamento estratégico
consistentes.

No entanto, a analise também apontou que o departamento ainda se encontra em
uma fase inicial do ciclo de vida da avaliacdo de desempenho. Isso indica a urgéncia de
progredir para estagios mais avangados, como revisdo e retroalimentagdo, a fim de
garantir a eficdcia continua das estratégias implementadas. O avango para essas etapas
mais maduras do ciclo de avaliagdo de desempenho permitira ndo apenas uma avaliagao
mais aprofundada das agdes realizadas, mas também a identificagdo de areas de melhoria
e oportunidades de aprimoramento que impulsionardo a exceléncia e o sucesso do
departamento ao longo do tempo.

Uma proposta de grande valia que foi elaborada consistiu na criacdo de uma
ferramenta de monitoramento dos objetivos estratégicos. Essa ferramenta foi
desenvolvida com o intuito de acompanhar de forma continua o progresso das agdes
planejadas no decorrer da execugdo, proporcionando uma visdo clara e atualizada do
avango em dire¢do as metas.

Entretanto, ¢ de extrema importincia assegurar que as taxas definidas na
ferramenta representem fielmente os dados reais quando as atividades forem efetivamente

iniciadas. Essa pratica possibilitard uma avalia¢do precisa do desempenho, permitindo
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identificar de forma criteriosa as areas que demandam ajustes ou melhorias. A integridade
e precisdo dos dados inseridos na ferramenta de monitoramento sdo essenciais para apoiar
decisoes.

A anélise indicou que o departamento tem se concentrado fortemente na busca por
recursos financeiros. Embora seja importante garantir um financiamento adequado para
suas atividades, ¢ crucial reconhecer que a concentragdo exclusiva nesse objetivo pode
prejudicar outros aspectos igualmente relevantes do departamento.

Nesse sentido, ¢ altamente recomendavel adotar uma abordagem mais equilibrada,
que leve em consideragao todos os objetivos estratégicos estabelecidos. Dessa forma, sera
possivel assegurar o sucesso global do departamento, evitando a negligéncia de areas
criticas que também demandam ateng¢do e investimento. Ao buscar um equilibrio entre as
metas financeiras e outros pilares estratégicos, o departamento podera fortalecer sua
capacidade de alcangar resultados sustentdveis e de alto impacto, promovendo um
desenvolvimento integrado e harmonioso em todas as dimensdes de sua atuagao.

Outro aspecto identificado nas anélises relaciona-se ao envolvimento ativo dos
docentes em todas as fases do processo de AD e PE. Assegurar a participacdo ativa dos
docentes nas tomadas de decisdo ¢ na execu¢do das tarefas ndo apenas fomenta um
ambiente colaborativo e participativo, mas também amplia o comprometimento ¢ a
eficacia das estratégias implementadas.

Ao envolver os docentes em todas as etapas do processo, desde a defini¢do dos
objetivos até a implementacdo das agdes planejadas, o departamento promove uma
cultura de transparéncia, engajamento e responsabilidade compartilhada. O conhecimento
e a experiéncia dos docentes sdo recursos valiosos que, quando integrados ao PE e aos
processos de AD, contribuem para a melhoria continua, a inovag¢do e a exceléncia
académica.

Os estudos examinados no Quadro 2 apresentam diferentes perspectivas e
metodologias relacionadas a avaliacdo de desempenho e gestao académica, com foco na
aplicagdo do Balanced Scorecard em contextos educacionais. Ao considerar essas
pesquisas em relacdo ao estudo proposto sobre Estagio do Ciclo de Vida e Avaliacdo de
Desempenho em um Departamento de Ensino de uma IES Publica, ¢ possivel identificar
tanto pontos de convergéncia quanto de divergéncia que t€m o potencial de enriquecer a
investigacao.

O estudo de Alexander et al. (2017) se alinha com a pesquisa em questdo ao
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abordar a melhoria da entrega de competéncias académicas, o que pode contribuir para o
aprimoramento das estratégias de ensino no ambiente especifico do Departamento de
Ensino da IES Publica. Do mesmo modo, a pesquisa de AL-Dahiyat (2020) apresenta
uma convergéncia, ao desenvolver um quadro de avaliagao de desempenho adaptando o
Balanced Scorecard, fornecendo contribuigdes relevantes para a avaliagdo de
desempenho nesse contexto académico especifico.

Por outro lado, o estudo de Dudycz et al. (2021) se diferencia da pesquisa em foco
ao explorar o Sistema de Controle de Gestao Inteligente para o ensino superior,
introduzindo elementos de inteligéncia artificial e agentes cognitivos, o que denota uma
abordagem mais avangada e tecnologica em comparacao com a aplicagdo tradicional do
Balanced Scorecard.

Por fim, a investigagdo de Oliveira et al. (2021) diverge da pesquisa proposta ao
detalhar a implementac¢do do Balanced Scorecard em Institui¢des de Ensino Superior em
Portugal, evidenciando praticas especificas de implementacdo que podem variar em
relacdo ao contexto do Departamento de Ensino da IES Publica estudado.

Dessa forma, ao contextualizar esses estudos em conjunto com a pesquisa em
questao, ¢ possivel obter outras descobertas interessantes sobre a utilizagdo do Balanced
Scorecard e outras ferramentas de gestdo na avaliacio de desempenho em um
departamento de ensino, enriquecendo a andlise e contribuindo para o desenvolvimento
de estratégias mais eficazes e alinhadas com as necessidades especificas desse contexto
educacional.

Outros resultados mostram que a implementacao de ferramentas de gestdao em IES
frequentemente ¢ parcial devido as percepcoes e atitudes das partes interessadas em
relacdo a sua relevancia (Vale et al, 2022). Essa constatacdo se correlaciona com a
situacdo identificada no Departamento de Ensino, onde a aplicagdo das estratégias de
avaliacdo de desempenho estd em estagio inicial, indicando uma implementagdo parcial
das praticas de controle de gestao.

Na anadlise realizada no departamento, destaca-se a importancia do envolvimento
ativo das partes interessadas, incluindo docentes e gestores, na implementacao eficaz das
praticas de controle de gestdo e avaliagdo de desempenho. Isso salienta a necessidade de
garantir a participacao de todos os envolvidos no processo decisorio € na execucao das
estratégias.

Ao comparar as andlises feitas no Departamento de Ensino com o estudo de



90

Bourne et al. (2000), podem-se notar varias conexoes € aspectos interessantes. De acordo
com o estudo, a implantacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho é um processo
demorado e intrincado, que demanda um periodo considerdvel para avangar desde a
concepgdo até a efetiva utilizagdo das métricas de desempenho. Isso sugere que o
departamento estd em uma fase inicial do ciclo de vida da avaliagdo de desempenho,
similar aos casos analisados no estudo.

Os desafios apontados na pesquisa, como problemas de infraestrutura de TI e
resisténcia a mensuracao, também podem ser pertinentes para o departamento. Por
exemplo, a falta de metas bem definidas e a inexisténcia de um sistema organizado de
acompanhamento podem dificultar a implementagao eficaz da avaliagdo de desempenho.

Outros achados enfatizam a importancia da revisdo e atualizacao dos sistemas de
medi¢do de desempenho para garantir sua consisténcia com a estratégia da organizagao.
Da mesma maneira, no departamento, ¢ necessario estabelecer processos de revisao
periddicos para assegurar que as métricas de desempenho estejam alinhadas com os
objetivos e contribuam de forma proveitosa para o alcance dessas finalidades.

Portanto, as andlises conduzidas no departamento convergem com os achados do
estudo de Bourne et al. (2000), destacando a importancia de abordagens bem estruturadas,
revisdo e alinhamento na implantagdo bem-sucedida de sistemas de avaliagdo de
desempenho. Essas conexdes fortalecem a literatura sobre ciclo de vida de avaliagdo de

desempenho dentro do ambiente educacional.



5 CONCLUSAO

A avaliagdo de desempenho ¢ essencial para garantir a qualidade do ensino e da
formacgdo académica oferecida pela instituicdo, bem como para promover uma cultura
organizacional voltada para a exceléncia e a inovagao. Diante disto, compreender em que
estagio do ciclo de vida da avaliacdo de desempenho o departamento se encontra e
identificar areas de melhoria sdo passos fundamentais para aprimorar a gestdo
educacional, promover a eficacia dos processos e contribuir para o desenvolvimento
continuo do departamento de ensino.

Nesse sentido, o estudo abordou o problema de pesquisa relacionado ao estagio
do ciclo de vida da avaliagdo de desempenho em um Departamento de Ensino de uma
IES Publica por meio de uma abordagem metodologica que combinou anélise critica da
literatura com a coleta de dados primarios e secundarios. Para a selecao ¢ analise da
literatura pertinente ao tema, foi empregado o ProKnow-C, uma ferramenta de

intervengdo construtivista reconhecida por sua eficacia em diversos contextos.

Ao examinar o portfolio bibliografico, foi verificado que a evolug@o dos estagios
do ciclo de vida da avaliacdo de desempenho alcanga até a fase de uso e utilizagdo. No
entanto, uma limita¢do foi identificada, uma vez que a analise se restringiu
exclusivamente as etapas de design, implementacao e utilizagdo, negligenciando as etapas
subsequentes de revisdo e atualizagdo, como pode ser observado na

Figura 9 (p.52)

A andlise e interpretagdo dos dados coletados revelaram que o departamento se
encontrava no estagio inicial do ciclo de vida da avaliacdo de desempenho, denominado
design. Essa constatacdo indica que o foco do departamento estava voltado para a
concepeao e planejamento de estratégias de avaliagao de desempenho, apontando para a
necessidade de progredir em dire¢do a estdgios mais avangados do ciclo de vida, a fim de
aprimorar a eficécia e eficiéncia do processo de avaliagao de desempenho.

Como resultado, a resolu¢do do problema de pesquisa foi alcangada por meio de
uma analise rigorosa dos dados coletados, uma revisdo critica da literatura disponivel e a
aplicacdo de métodos de pesquisa consistentes. Essa abordagem permitiu uma
identificagdo precisa do estdgio do ciclo de vida da avaliagdio de desempenho do
departamento, em analise, consolidando conhecimento para orientar futuras estratégias e
melhorias no processo de avaliacao de desempenho.

Os objetivos especificos da pesquisa foram abordados de maneira criteriosa.

Inicialmente, a identificagdo do estagio do ciclo de vida de avaliacdo de desempenho do
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Departamento de Ensino foi alcancada por meio de uma revisdo da literatura
especializada no contexto de institui¢des de ensino superior. Essa andlise profunda do
portfolio bibliografico proporcionou entendimento sobre o tema, sendo possivel desta
forma, determinar o estdgio em que o departamento se encontrava no referido ciclo,
estabelecendo assim, uma nog¢do de compreensdo sobre as praticas de avaliagdo de
desempenho em questao.

Em seguida, a integragdo dos objetivos estratégicos e indicadores de avaliagcdo de
desempenho do departamento com base no framework proposto por Bourne et al. (2000)
foi realizada com minucia e precisdo. Essa analise detalhada permitiu uma avaliagao
estruturada, identificando lacunas potenciais e areas passiveis de aprimoramento na
avaliagdo de desempenho, proporcionando uma visao estratégica e critica sobre a situagao
vigente.

Essa constatacdo evidencia a necessidade premente de uma abordagem mais
detalhada da medi¢do do ciclo de vida da avaliagdo de desempenho, a fim de considerar
ndo somente a utilizagdo, mas também a fase subsequente de revisdo e aprimoramento.
Além disso, destaca-se a importancia de uma revisdo extensa da integracdo entre o
framework proposto e o plano estratégico do departamento, a qual requer uma avaliacao
mais criteriosa dos processos internos € uma abordagem mais intensa na avaliagcdo da
eficacia da ferramenta de gestdao adotada.

Por fim, a andlise critica da estrutura atual da avaliagdo de desempenho do
departamento foi conduzida de forma a identificar suas principais limitagdes e apontar
areas especificas que demandavam melhorias. A andlise minuciosa resultou em pontos de
vista esclarecedores que nao apenas evidenciaram as fragilidades existentes, mas também
indicaram caminhos para promover um processo de avaliacdo mais eficaz e eficiente,
visando aprimorar a gestdo e os resultados alcangados no ambito académico.

Por outro lado, a auséncia de mecanismos de revisao e atualizagdo denota uma
falta de adaptacdo as transformacdes no cendrio educacional. Para contornar essas
limitagdes e fomentar uma educagdo de exceléncia em sintonia com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (Agenda 2030), ¢ recomenddvel execucdo das acdes
estratégicas o quanto antes, a construgdo de indicadores pertinentes, o estimulo a
participacao ativa dos docentes. Essas melhorias t€ém o potencial de instaurar uma cultura
de exceléncia no departamento, contribuindo para a consecu¢do dos propositos

educacionais e crescimento sustentavel.
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Assim, a pesquisa adotou uma abordagem robusta, embasada em revisao critica
da literatura, analise de dados cuidadosa e integra¢ao de conceitos, proporcionando uma
revisdo aprofundada para o aprimoramento da avaliagcdo de desempenho no Departamento
de Ensino da IES Publica investigada.

Essa constatacdo revela a abordagem proativa para impulsionar o
desenvolvimento pratico de avaliagdo de desempenho no &mbito educacional. E
fundamental que o departamento promova uma analise critica de suas estratégias atuais,
buscando identificar lacunas, oportunidades de aprimoramento e areas prioritarias para
intervencdo. Além disso, € vital que sejam estabelecidos planos de agao claros e eficazes,
alinhados com os objetivos estratégicos da institui¢ao, de modo a impulsionar a transi¢ao
para estagios mais avangados do ciclo de vida da avaliacdo de desempenho.

Ao adotar uma postura diligente e direcionada ao aprimoramento, o departamento
podera potencializar sua habilidade de avaliar, acompanhar e melhorar o desempenho de
maneira sistematica. Tal abordagem ndo apenas promoverd uma gestdo mais eficaz
orientada em dados, mas também fomentard o desenvolvimento de uma cultura
organizacional pautada pela busca pela exceléncia, pela inovagdo e pela manutencao dos
padrdes de qualidade no ambito do ensino ¢ da formagdao académica ofertada pela
instituigao.

Diante dessas consideragdes, recomenda-se que futuras pesquisas ampliem o
escopo da andlise para incluir ndo apenas a utilizagdo, mas também a revisdo e evolugao
do ciclo de vida da avaliagdo de desempenho. Além disso, sugere-se uma investigagao
mais aprofundada sobre a integracdo entre o framework de Bourne et al. (2000) e o plano
estratégico do departamento, a fim de identificar sinergias e oportunidades de otimizagao
que possam impulsionar uma gestao alinhada com os objetivos estratégicos da institui¢do

de ensino.
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