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RESUMO

Esta pesquisa busca responder o seguinte questionamento: Como a literatura apresenta os
indicadores de desempenho para instituicbes de ensino superior? Tendo como objetivo,
identificar e categorizar as pesquisas que tratam do tema gestéo por indicadores de desempenho
em instituicdes de ensino superior atraves de uma revisdo sistematica da literatura e propor um
modelo de gestdo baseado nos indicadores mais utilizados que auxilie na condugdo de
atividades diarias em Instituicfes de Ensino Superior, considerando aspectos sustentaveis. Foi
realizado um estudo de natureza tedrica, com abordagem exploratdria e qualitativa, a partir de
uma revisdo sistematica da literatura de publicacGes entre os anos de 2015 e 2020, utilizando o
Prisma-P (2015), como protocolo de analise de trabalhos. Foi identificado que as ferramentas
existentes ndo contemplavam em um Unico trabalho um modelo de gestdo por indicadores
estruturado em dimensfes, que abordasse sustentabilidade, por isso a ferramenta proposta
pretendeu superar essa lacuna. Como resultado, este estudo apresenta um Modelo de
Indicadores de Desempenho para Instituicbes de Ensino Superior, com 86 indicadores de
desempenho distribuidos em 04 Macro DimensGes, denominadas: Académica, Econdmica,
Social e Gerencial. A principal contribuicdo do trabalho é apresentar uma ferramenta holistica,
gerencial, com orientacdo sustentavel e aplicavel em qualquer universidade. Propfe-se que a
ferramenta seja aplicada diariamente, parametrizada através de tecnologia da informacao,
observando a frequéncia de mensuracdo dos indicadores, contribuindo para a andlise do
desempenho das Instituicdes de Ensino Superior, bem como, servindo de parametro
comparativo entre diferentes universidades.

Palavras-chave: Indicadores de Desempenho, Instituicbes de Ensino Superior,
Sustentabilidade



ABSTRACT

This research seeks to answer the following question: How does the literature present
performance indicators for higher education institutions? Aiming to identify and categorize
research dealing with the topic management by performance indicators in higher education
institutions through a systematic literature review and propose a management model based on
the most used indicators that help conducting daily activities in institutions of Higher Education,
considering sustainable aspects. A theoretical study was carried out, with an exploratory and
qualitative approach, based on a systematic literature review of publications between the years
2015 and 2020, using Prisma-P (2015) as a work analysis protocol. It was identified that the
existing tools did not include in a single work a management model by indicators structured in
dimensions which addressed sustainability, so the proposed tool intended to overcome this gap.
As a result, this study presents a Performance Indicators Model for Higher Education
Institutions, with 86 performances indicators distributed in 4 Macro Dimensions, named:
Academic, Economic, Social and Managerial. The main contribution of the work is to present
a holistic, managerial tool, with sustainable orientation and applicable in any university. It is
proposed that the tool be applied daily, parameterized through information technology,
observing the frequency of measurement of indicators, contributing to the analysis of the
performance of Higher Education Institutions, as well as serving as a comparative parameter
between different universities.

Keywords: Performance Indicators, Higher Education Institutions, Sustainability
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1 INTRODUCAO

A educacdo superior brasileira tem experimentado um novo formato de se gerir o
aprendizado e suas Instituicdes de Ensino Superior (IES), consequéncia das mudangas no
mercado de educacao relacionadas a grande competitividade no setor de ensino por causa dos
conglomerados educacionais privados que se formaram. Para manter controles e
acompanhamento de suas metas, as empresas de educacdo tém adotado uma metodologia de
trabalho ja validada em empresas e organizac6es os chamados indicadores de desempenho na
gestdo de suas operacgdes.

Segundo Chen et al. (2009), o gerenciamento de desempenho foi identificado como o
fator mais crucial para as universidades. Esse processo deve certificar-se de medir o
desempenho da operacédo da universidade, incentivar cada universidade a melhorar as fraquezas
e garantir o ensino universitario de qualidade. Um sistema de medicao abrangente também deve
medir cada area da administracdo da universidade.

Dentro deste contexto, Kennerley e Nelly (2002) entendem que a forma como as
organizagOes devem gerir seu desempenho desafia estudiosos e profissionais de administracédo
h& muitos anos. Venkatesh e Dutta (2006) afirmam que indicadores fornecem aos executivos
uma estrutura abrangente que traduz os objetivos estratégicos da empresa em um conjunto
coerente de medidas de desempenho, permitindo manter o foco na visdo estratégica.

A relacdo entre esses objetivos da organizacdo e os indicadores de desempenho foi
estudada amplamente por Kaplan e Norton (1992, 1997, 2000, 2004), na série de estudos sobre
Balanced Scorecard, por exemplo.

De acordo com Chen et al. (2009), para se promover qualidade no ensino universitario,
€ necessario medir desempenho através de indicadores. Esses indicadores garantem o
desempenho de operacdo da universidade, incentivando cada universidade a resolver suas
desvantagens e garantir competitividade universitaria. O desempenho operacional da
universidade tornou-se referéncia para alunos e pais na escolha de universidades e na alocacao
de recursos educacionais.

Embora o tema gestdo da performance por indicadores de desempenho seja recorrente,
sendo possivel identificar pesquisas envolvendo empresas de pequeno porte (Cocca & Alberti,
2010), financeiras (Waal, 2008), multinacionais (Yeniyurt, 2003), e mesmo sendo possivel
encontrar algumas pesquisas sobre gestdo da performance na educagcdo como Venkatesh e Dutta
(2006), Chen et al. (2009), Crispim e Lugoboni (2012), ainda assim, segundo Theresia et al.
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(2017), séo escassas as pesquisas que estudam gestdo por indicadores em universidades.

Paralelo a isso, outro fator que se torna importante no atual momento é a gestdo da
performance sustentavel por parte das organizacfes. Dyllick e Hockerts (2002) definiram
sustentabilidade corporativa como: “atender as necessidades dos stakeholders diretos e
indiretos (como acionistas, funcionarios, clientes, grupos de pressdo, comunidades etc.), sem
comprometer sua capacidade as suas necessidades futuras”, e, de acordo com Van Marrewijk
(2003), sustentabilidade refere-se a demonstracdo e inclusdo de preocupacfes sociais e
ambientais nas operagcdes comerciais e interacdes com os stakeholders.

Muitos autores desenvolveram pesquisas sobre indicadores em sustentabilidade
corporativa, como Campbell (2007), Bansal e Roth (2000), Salzmann et al. (2005) e Weber
(2008); através de relatorios (Brown et al., 2009a); auditoria na sustentabilidade (Nitkin &
Brooks, 1998), codigos corporativos de conduta (Bondy et al., 2008), sistemas padronizados de
gestdo ambiental e social (Castka & Balzarova, 2008) e sistemas de medicdo de desempenho
em sustentabilidade (Atkinson, 2000; Beloff et al, 2004; Schwarz et al.,
2002; Szekely & Knirsch, 2005; Tanzil & Beloff, 2006; entre outros).

Embora o conceito de sustentabilidade seja mais associado as atividades empresariais,
seu modelo de gestdo é aplicavel as instituicdes de todos os tipos, privados e pablicos, incluindo
instituicOes de ensino superior e universidades (Guijarro et al., 2016).

Segundo Li et al. (2018), o tema desenvolvimento sustentavel nas universidades tornou-
se cada vez mais popular com o tempo.

Vallaeys (2008) define sustentabilidade em IES como uma politica de melhoria continua
da universidade rumo a efetivacdo de sua missao social por meio de quatro processos: gestao
ética e ambiental da instituicdo; formacdo de cidaddos responsaveis e solidarios; producéo e
disseminacédo de conhecimento socialmente relevante; participacdo social na promocao de um
desenvolvimento mais humano e sustentavel.

Tendo em conta este pano de fundo, as ferramentas de avaliagdo de sustentabilidade s&o
consideradas um papel vital nas estratégias de reorientacdo das universidades em direcdo a
sustentabilidade de uma forma sistematica (Fischer et al., 2015).

E possivel também identificar revisdes da literatura sobre a gestdo por indicadores de
desempenho (Taticchi et al., 2010; Bourne et al., 2003), mas, até o presente momento, nao foi
possivel encontrar nenhuma pesquisa que tenha realizado uma reviséo sistematica da literatura
sobre gestdo por indicadores em instituicdes de ensino abrangendo também indicadores de

performance em sustentabilidade.
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1.1  Problema e Objetivos

Esta pesquisa busca responder o seguinte questionamento: como a literatura apresenta
os indicadores de desempenho para instituicdes de ensino superior? Esta pesquisa apresenta
como objetivo: identificar e categorizar as pesquisas que tratam do tema gestdo por indicadores
de desempenho em instituicbes de ensino superior através de uma revisao sistematica da

literatura.

Como objetivos secundarios:

a) Identificar as pesquisas que tratam de indicadores em IES;

b) Categorizar a literatura com relacdo as dimensdes da performance e ao uso dos
indicadores;

c) Categorizar a literatura sobre performance em IES com relacdo a abordagem
sustentavel relacionados aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS);

d) Propor um modelo de gestdo baseado nos indicadores mais utilizados que auxilie na
conducao de atividades diarias em IES, considerando aspectos sustentaveis.

1.2 Justificativa

Esta pesquisa contribui com a literatura e gestores de IES, uma vez que se prople a
identificar os indicadores e as areas avaliadas por indicadores mais recorrentes na literatura.
Conforme Neely (1999), identificar os mais indicados indicadores para cada tipo de
organizacao é um desafio para a literatura e para os gestores das empresas.

Em 1994, a Organizacdo das Nacbes Unidas para a Educacdo, Ciéncia e Cultura
(UNESCO) propés que o conceito de desenvolvimento sustentavel deve ser integrado no campo
da educacdo. De acordo com Tan et al. (2014), através de influéncia dessas ideias, muitas
universidades comecaram a trazer o conceito de sustentabilidade para suas unidades.

Referenciando Searcy (2009), muitas empresas tém desenvolvido iniciativas
significativas de sustentabilidade integradas as suas atividades principais. Existem varias razdes
para isso, mas uma das principais é que a sustentabilidade corporativa é fundamentalmente um
complexo problema caracterizado por objetivos pluralistas, ambiguidade, incerteza, emergéncia
e dominio do contexto.

Diante dos contextos apresentados, a proposta deste trabalho € revisitar a literatura que
publicou artigos sobre gestdo de indicadores de desempenho e gestdo de indicadores de

desempenho sustentaveis em instituicbes de ensino superior, a fim de apresentar aos leitores e
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gestores de Instituicbes de Ensino Superior os indicadores mais utilizados para uma melhor
gestdo de suas atividades.

Por outro lado, existe uma lacuna tedrica na literatura no que diz respeito a integracéo
em um mesmo estudo sobre gestdo de indicadores de desempenho e gestdo de indicadores de
desempenho sustentaveis em instituicdes de ensino superior. Esperamos com isso contribuir

com a literatura neste sentido.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Gestao da performance e Indicadores de Desempenho

A gestdo de performance é um assunto multidisciplinar que é altamente estudado no
gerenciamento de processos de negocio, pois medir o desempenho de uma organizacao é gerir
0 negdcio de forma orientada, monitorando cadeias inteiras de eventos, atividades e decisdes
que acabam por agregar valor a organizacgdo e a seus clientes (Van Looy & Shafagatova, 2016).

Para que uma empresa alcance sucesso e bom desempenho, é necessario que ela siga
uma estratégia eficiente, e os métodos de gestdo de performance corporativa se apresentam
como uma solucdo. Ao colocé-los em pratica, o gestor aplica uma série de indicadores que lhe
permitem observar a eficiéncia e a eficacia dos processos da empresa e identificar como
melhora-los, aumentando, assim, sua produtividade, o que eleva a rentabilidade do negécio
(Zavadsky & Hiadlovsky, 2014; Strelnik et al., 2015).

Conforme Albertin et al. (1995), medir o desempenho é uma poderosa ferramenta de
gerenciamento para ajudar com que a organizagcdo cumpra sua missdo e construa um trabalho
mais produtivo.

Popova e Sharpanskykh (2009) afirmam que ao se medir e analisar o desempenho, a
organizacdo desempenha um papel importante para transformar metas organizacionais em
realidade. O desempenho geralmente é avaliado estimando-se os valores de desempenho
qualitativo e quantitativo (por exemplo, lucro, nimero de clientes e custos). Isto € essencial
para uma empresa determine os seus indicadores, como eles se relacionam com a empresa e
seus objetivos e como eles dependem das atividades realizadas.

Segundo Shahin e Mahbod (2006), os principais indicadores de desempenho refletem e
derivam dos objetivos organizacionais. E importante deixar clara a distingao entre objetivos e
indicadores. Indicadores séo exatamente 0 que 0 nome sugere: medem o progresso em direcéo
a realizacdo de certos objetivos. Para determinar claramente se os objetivos foram alcancados,
as metas ndo devem ser ambiguas, mas sim claras e concretas. Cada objetivo deve ser
mensuravel de forma quantitativa ou qualitativa, e a medicdo deve ser contra um padréo de
desempenho e de expectativa (Shahin & Mahbod, 2006).

De acordo com Kennerley e Neely (2002), o grande desafio para o gestor é identificar a
forma mais adequada para medir o desempenho organizacional. O processo de descoberta de

indicadores de desempenho n&o é trivial, e sim especifico da empresa e pode usar informacdes
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e experiéncias de diferentes fontes. Indicadores de desempenho, para uma organizagéo
especifica, muitas vezes estao relacionados a documentos internos ou externos da organizag&o,
tais como: missdo, declaracdes, plano de negdécios, descricdes de tarefas, leis, dominio,
conhecimento, etc. As vezes, indicadores importantes permanecem implicitos (Popova &
Sharpanskykh, 2009).

Segundo Lugoboni (2017), a pressdo por resultados estd cada vez mais presente no
cotidiano das organizacdes. 1sso ocorre devido aos interesses de diversas partes interessadas
como acionistas, clientes, fornecedores, funcionarios, entre outros. Esses interesses séo de
grande complexidade de gestdo e comumente acabam sendo dicotdmicos como, por exemplo,
no que diz respeito a exceléncia no atendimento e aos custos.

Ferreira e Otley (2009) afirmaram que utilizar medidas de desempenho financeiras ou
ndo financeiras é de extrema importancia em diferentes niveis das organizac6es, pois permite
assim compreender se a empresa esta atingindo seus objetivos. Wall (2008) afirma que as
organizac¢Ges ndo precisam apenas se tornar melhores, mas também permanecer melhores por
um longo periodo.

Neely et al. (2005) afirmam que a gestdo da performance pode ser definida como
métricas utilizadas para quantificar a eficiéncia e/ou a eficicia de uma agdo ou organizagdo. De
acordo com Kennerley e Neely (2002), empresas possuem indicadores que refletem diversas
dimensGes do seu desempenho, estando em busca de desenvolver indicadores como medidas
para tomada de decisdo, principalmente com relacéo as atividades operacionais de curto prazo.

Em principio, os indicadores permitem avaliacdo sistematica de desempenho e
apresentam informacOes de forma adequada para a tomada de decisdes (Staniskis & Valdas,
2009).

Yeniyurt (2003) afirma que uma das principais criticas as métricas tradicionais é que
elas ndo consideram o desempenho ndo financeiro medido como satisfacdo do cliente,
eficiéncia do processo ou taxa de inovagéo.

De acordo Yeniyurt (2003), a tecnologia da informacdo desempenhou um papel
importante em abordagens emergentes de medicdo de desempenho. Com a infraestrutura de
Tecnologia da Informacgdo aprimorada, tornou-se possivel implementar novas préaticas de
mensuracdo, que visam agregar as métricas de nivel operacional em métricas de nivel
estratégico.

Segundo Lugoboni (2017) e Morioka et al. (2018), ao longo dos anos, a literatura tem
apresentado uma série de alternativas para lidar com gestdo da performance através de

indicadores de desempenho (Quadro 1), propondo diversas estruturas em prol da compreenséo
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de um conjunto de indicadores. Em termos de complexidade, os modelos tém evoluido para,

além de uma lista de indicadores financeiros, incluir indicadores de dimensodes diversas, como

interna e externa, financeira e ndo financeira, satisfacao de clientes e funcionarios, modelos pré-

formatados de gestdo de desempenho organizacional dentre outros.

Para um melhor entendimento, procurou-se adaptar essa evolugdo de acordo com 0s

autores acima referenciados, de acordo com o Quadro 1.

Quadro 1 - Evolucdo dos Sistemas de Indicadores de Desempenho

Periodo
Nome do Sistema de Indicadores Autor (es) de
Origem
Modelo Du Pont F. Donaldson Brov_vn - Du 1914
Pont Corporation
Painel de Controle de Bordo (Tableau de  Engenheiros de Processos 1930 a
Bord) Franceses 1950
Método das Areas-chave de Resultado R. Cordiner (CEO - GE) 1955
Modelo de Avaliacdo de Desempenho A
Global (Made-O) H. L. Corréa 1986
Performance measurement in  service Fitzgerald, Johnston, 1991
businesses Brignall, Silvestro & Voss
Design of performance measures for time- Azzone, Masella, &
. 1991
based companies Bertele
Strategic Measurement and Reporting
Technique (Smart) Lynch e Cross 1991
Balanced Scorecard (BSC) Robert S. Kaplan e David 1992
P. Norton
Modelo Quantum de Medicdo de
Desempenho (MQMD) Hronec 1994
Objectives and Key Results (OKR) Andrew Stephen Grove 1995
Ke_:eplng score: using the right metrics to Brown 1996
drive world-class performance
Skandia Navigator L. Edvinsson 1997
Sigma Sustainability Scorecard B”.t'Sh. Standards 1999
Institution e outros
Value Chain Scoreboard (VCS) Baruch Philip Bardes 2001
Performance Prism (PP) Neely, Adams e Crowe; 2002
Kennerley e Neely
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) Fundagdo para o Prémio 2002

Nacional da Qualidade

Fonte: Adaptado de Lugoboni (2017) e Morioka, Iritani, Ometto e Carvalho (2018)

Azzone et al. (1991), Lynch e Cross (1991), Kaplan e Norton (1992) e Neely et al.


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2018000200284#B019
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(2005) reforgcam na literatura a necessidade de alinhamento entre sistemas de indicadores de
desempenho e planejamento estratégico da organizacao, estabelecendo uma relagdo sinérgica
entre os indicadores de performance corporativos e 0s processos empresariais. Para intensificar
e justificar os recursos necessarios a definicdo de indicadores de desempenho, coletar dados e
divulgar informagdes em toda a empresa, os indicadores devem ser dindmicos e capazes de
acompanhar as necessidades envolvidas nas decisfes tomadas em corporacées (Lynch & Cross,
1991; Bourne et al., 2003; Kennerley & Neely, 2002).

2.1.1 Multidimensionalidade dos sistemas de gestdo por indicadores

Ao se tratar de sistemas de gestdo por indicadores, Lugoboni (2017) descreve que 0s
agrupamentos de indicadores receberam nomes conforme cada autor foi desenvolvendo seu
modelo de gestdo de desempenho organizacional.

Segundo Bentes et al. (2011), o desempenho organizacional € um fenbmeno complexo
e multidimensional, e certos problemas de tomada de decisdo envolvem escolhas entre
alternativas que sdo comparaveis usando multiplos critérios e, como tal, podem apresentar
algum grau de inconsisténcia mutua.

Kaplan e Norton (1992) propdem que o desempenho organizacional seja avaliado
simultaneamente a partir de perspectivas distintas, embora complementares (originalmente
definidas como Financeira, Cliente, Processos de Negdcios Internos e Inovacdo e
Aprendizagem), compreendendo o chamado framework do Balanced Scorecard (BSC).

Bentes et al. (2011) afirmam que estruturas de tomada de decisdo multifuncionais sdo
apropriadas para lidar com essa complicacéo de avaliacdo de desempenho e tomada de decisdo
e que, os valores alcancados com determinados critérios podem sugerir uma decisao que pode
ser diferente daquela baseada nos valores de outros critérios. Além disso, a melhoria dos
resultados sob um determinado critério as vezes s ocorre as custas de outro.

Apresenta-se no Quadro 2, a partir do estudo de Lugoboni (2017) e Morioka et al,
(2018), com base em revisdo bibliografica, uma analise das dimensdes dos modelos de gestéo
de desempenho e os diferentes temas abordados pelas dimensdes dos modelos de gestdo de

desempenho organizacional estabelecidos pela literatura.

Quadro 2 - Andlise das dimensdes dos modelos de gestdo de desempenho organizacional

Nome do Sistema

de Indicadores Dimensdes Observacdes
() indicadores de custos e de ndo O Sistema Dupont é uma técnica que pode ser
Modelo Du Pont  custos usada para analisar a rentabilidade de uma empresa

(1) indicadores internos e externos que utiliza ferramentas tradicionais de gestdo de
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Painel de
Controle de
Bordo (Tableau
de Bord)

) Método das
Areas-chave de
Resultado

Modelo de
Avaliacdo de
Desempenho

Global (Made-0)

Performance
measurement in
service businesses

Design of
performance
measures for

time-based
companies

Strategic
Measurement and
Reporting
Technique
(Smart)

Balanced
Scorecard (BSC)

Modelo Quantum
de Medicdo de
Desempenho
(MQMD)

Dimensoes Indefinidas

Lucratividade;

Posicdo de mercado;
Produtividade;

Lideranca de produto;
Desenvolvimento de pessoal;
Atitude dos empregados;
Responsabilidade publica;
Equilibrio.

DimensGes Indefinidas (customizadas
de acordo com a organizagéo).

Indicadores de resultado:
desempenho financeiro e
competitividade;

Indicadores determinantes: qualidade,
flexibilidade, uso de recursos e
inovacdo.

Combinacdes dos seguintes
paré@metros:

(I) configuracéo interna/externa
(1) tempo de P&D/Tempo de
operacdo/

Tempo de processamento de pedido.
Visdo corporativa;

Mercado;

Financas;

Satisfacdo do cliente;
Flexibilidade;

Produtividade;

Qualidade;

Entrega

Tempo de ciclo;

Perda;

Operacdes.

Financeiro;

Cliente;

Processos internos;
Aprendizado e crescimento

Matriz 3x3

desempenho, econdmicas e operacionais. Du Pont
é conhecida como fundadora da mensuracdo de
desempenho financeiro.

E um instrumento de medida de desempenho que
facilita a pilotagem “pro ativa” de uma ou varias
atividades ou da organizagdo como um todo,
contribuindo para a reducdo da incerteza e
facilitando a previsdo de risco inerente a todas as
decisdes. Identifica relacbes de causa e efeito —
antecessor do conceito de BSC.

Destaca que o sistema de mensuracdo deveria
seguir fundamentos ou premissas basicas, que sdo:
lucratividade; posicdo de mercado; produtividade;
lideranca de produto; pessoal; atitude dos
empregados; responsabilidade publica e equilibrio
entre curto e longo prazo.

Define mddulos de desempenho e indicadores de
forma customizada para cada organizagao.
Descricdo da empresa; definicdo do modulo;
formulacéo de indicadores; definicdo dos padrdes:
avaliacdo e feedback.

Modelo busca a relacdo de causa e consequéncia

entre os indicadores determinantes e o0s de
resultado.
Modelo ainda mais prescritivo, propondo

indicadores a empresas de estratégia competitiva
baseada em tempo

Como ponto forte, 0 modelo apresenta uma visdo
hierdrquica dos indicadores compativel a visdo de
processo do neg6cio. Modelo criticado pela
dificuldade de operacionalizar

Modelo bastante disseminado pelas empresas.
Dividindo os indicadores em dimens@es inter-
relacionadas: financas, clientes, processos internos
e aprendizagem.

O conceito de Balanced Scorecard (BSC) pode ser
definido como um modelo de gestdo estratégica
que auxilia a mensuragdo dos progressos das
empresas rumo as suas metas de longo prazo, a
partir da traducdo da estratégia em objetivos,
indicadores, metas e iniciativas estratégicas.

Relacdo entre custo, qualidade e o tempo nos 3
niveis da organizacgao (a organizagao, 0S processos
e as pessoas).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Desempenho

Keeping score:
using the right
metrics to drive

Tipos de indicadores: de entrada, de
processo, de saida e de resultado.
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Modelo criticado pela linearidade do continuo
representado em forma de processo.

world-class
performance
Financeiro; . . .
Cliente: Fornece uma imagem equilibrada do capital
Skandia Human'O' financeiro e intelectual para, a partir disso, criar um
Navigator Processo" valor sustentavel agindo de acordo com uma visdo
. ' empresarial e a estratégia que dela resulta.
Cliente
Perspectiva da sustentabilidade; . - .
. . ) Fornece uma imagem equilibrada do capital
Sigma Perspectiva dos stakeholders; . . i :
o7 . . financeiro e intelectual para, a partir disso, criar um
Sustainability Perspectiva interna; . - x
. . . valor sustentavel agindo de acordo com uma viséo
Scorecard Perspectiva dos conhecimentos; . o
i empresarial e a estratégia que dela resulta.
Habilidades.
O scoreboard usa uma cadeia de valor que consiste
Value Chain em trés fases: descoberta de novos produtos,
Scoreboard Dimensdes Indefinidas servicos ou  processos;  estabilizacdo  de
(VCS) exequibilidade tecnolégica; e comercializagdo de
novos produtos e servicos.
Prisma de desempenho
Dimensdes do prisma: satisfacdo de Modelo ndo pretende ser prescritivo, mas uma
Performance A . : .
Prism (PP) stakeholders, contribuicdo de ferramenta para influenciar a maneira de abordar
stakeholders, estratégias, processos, as questdes gerenciais.
competéncias
Lideranca;
Estratégias e planos; - -
Clientes: Traz uma visdo abrangente para otimizar o
Prémio Nacional Socieda&e' desempenho organizacional. Baseia-se em 8
da Qualidade Informa G,es e conhecimento: dimensdes: lideranca; estratégia e planos; clientes;
(PNQ) PessoaS'g ' sociedade; informacdes e conhecimentos; pessoas;
. processos e resultados.
Processos;
Resultados.

Fonte: Adaptado de Lugoboni (2017) e Morioka et al. (2018).

2.2 Gestdo da Performance em Institui¢cGes de Ensino Superior

A educacdo hoje esté sujeita as mesmas pressdes que o mercado, e mudancas profundas
na competicdo fez universidades e instituicdes de ensino superior pensarem como negocio.
Vaérios fatores forcaram o setor de ensino superior se tornar muito mais competitivo em sua
abordagem para atrair e reter alunos (Suryadi, 2007).

De acordo com Chen et al. (2009), indicadores de desempenho séo ferramentas de
gestdo que quantificam a performance de organizacoes, e, quando utilizados por instituicdes de
ensino, seus gestores passam a possuir acesso a dados que evidenciam os resultados obtidos
pela organizacao.

Segundo Muniandy et al. (2011), os indicadores de performance avaliam o desempenho
qualitativo e quantitativo de uma organizacao ou instituicdo. Nas IES, o indicador ¢ uma medida
eficaz da qualidade da producdo usada no planejamento e na melhoria do desempenho das

universidades.
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Segundo Chen et al. (2009), no setor educacional, é preciso estabelecer suas
competéncias com base em sua missdo e visdo, além de considerar seus recursos atuais e seu
estado de competitividade. Diferentes temas estratégicos terdo diferentes alvos estratégicos e
diferentes indicadores de medida de desempenho. A medida que temas ou metas mais
estratégicos forem desenvolvidos, a natureza e o nimero dos indicadores relevantes também
aumentarao.

Venkatesh e Dutta (2006) afirmam que no ensino superior, cComo nos negocios, existem
convencgOes aceitaveis para se medir a exceléncia. Em vez de enfatizar o desempenho
financeiro, o ensino superior enfatizou as medidas académicas.

Uma série de fatores tem forcado o setor do ensino superior a se tornar muito mais
competitivo. Um processo estruturado de gestdo do desempenho organizacional pode melhorar
a qualidade do ensino universitario, assim como o desempenho de toda a organizacdo. O
processo deve certificar-se de medir o desempenho da universidade, incentivar a melhoria de
pontos fracos e garantir a qualidade do ensino universitéario (Lugoboni, 2017).

Segundo Lugoboni et al. (2013), os ambientes competitivos globais em que se situam
boa parte das grandes organizacdes demandam as mesmas posturas e acfes que possam
contribuir com a gestdo, e com a implementacdo e 0 acompanhamento de estratégias adequadas,
com vistas a manutencdo ou ainda alavancagem do posicionamento da empresa no mercado,
bem como a sustentacdo de vantagens competitivas. Neste contexto, instrumentos como os de
avaliacdo e mensuracdo do desempenho organizacional mostram-se fundamentais para a

tomada de deciséo estratégica.

2.2.1 Multidimensionalidade na Gestdo de Institui¢cbes de Ensino

Chen et al. (2009) afirmam que o processo de medicdo é necessario para melhorar a
qualidade do ensino universitario. Esse processo deve garantir a medicdo do desempenho da
operacdo da universidade, encorajar cada universidade a melhorar os pontos fracos e garantir a
educacdo universitaria qualidade. Um sistema de medicgéo abrangente também deve medir cada

area administrativa da universidade, seguindo as premissas de:

Controlar e medir a qualidade da educacao;

Fornecer informacdes aos tomadores de deciséo de politicas educacionais;

Fornecer referéncias para a gestdo de recursos de educacao;

Fornecer a cada departamento indicadores para gestdo do desempenho.

Segundo Palasai et al. (2017), a melhoria da qualidade das instituicbes de ensino
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superior pode ser alcangada através da implementacdo uma estrutura de gestdo eficiente. O
sistema de gestdo deve ter uma estratégia estipulando o processo de gestdo e um sistema de
controle e monitoramento das avaliacdes. Esses fatores devem ser combinados para melhorar a
eficiéncia do desempenho. A gestdo operacional deve ser enfatizada, bem como a gestédo de
recursos humanos para melhorar o desempenho. Além disso, um sistema de tecnologia da
informacdo deve ser utilizado para apoiar a gestdo e com sucesso controlar o processo
operacional geral.

Chen et al. (2009) contribuem dizendo que, no setor educacional, cada escola precisara
estabelecer seu nucleo de competéncias com base na sua missdo e visao e terd de considerar 0s
Seus recursos atuais e estado de competitividade. Diferentes temas estratégicos terdo diferentes
alvos estratégicos e diferentes indicadores. Quanto mais temas ou alvos estratégicos forem
desenvolvidos, a natureza e o nimero de indicadores relevantes também aumentar&o.

De acordo com Guerra et al. (2017), um sistema de avaliagdo de desempenho que
abranja medidas para todas as perspectivas da organizacao e que seja projetado com base em
dimensGes ideais permite que as organizacbes alcancem as metas tracadas mediante o
planejamento, canalizando com isso, 0S recursos organizacionais, humanos, tecnoldgicos e
financeiros da melhor maneira possivel.

Van Looy e Shafagatova (2016) conduziram uma revisdo estruturada da literatura para
encontrar padrdes ou tendéncias na pesquisa sobre medicdo de desempenho de processos de
negocios. Neste estudo, foram categorizados, de maneira sistematica, em 11 dimensdes de
desempenho dentro do uma visdo holistica, os indicadores mais utilizados em gestdo de
instituicdes de ensino.

Da mesma forma, Crispim e Lugoboni (2012) realizaram uma pesquisa que teve por
objetivo identificar como as principais dimensdes da avaliacdo de desempenho organizacional
em IES eram presentes e importantes para as mesmas. A pesquisa identificou 18 aspectos ou
dimensdes.

A partir da analise das dimensdes, publicadas em Van Looy e Shafagatova (2016) e
Crispim e Lugoboni (2012), constatou-se que algumas eram semelhantes. Diante do exposto,
foi criado um quadro de dimensdes, baseado nos dois artigos publicados. As mesmas dimensdes
foram consideradas por outros pesquisadores. No quadro 3 é possivel observar as dimensdes
mais abordadas e os autores que as utilizaram.

Para definicdo das dimensGes de indicadores que seriam utilizadas na presente pesquisa,
foram utilizadas as dimensOes de estudos publicados de Van Looy e Shafagatova (2016) e
Crispim e Lugoboni (2012).
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O Quadro 3 apresenta algumas das dimensbes que foram abordadas por artigos

cientificos recentes.

Quadro 3 — Multidimensionalidade na Gestéo de Instituicdes de Ensino

Dimensodes Citadas
nos Artigos

Autores

Financeiro

Fornecedores

Processos

Qualidade Interna

Inovacao

Internacionalizagdo
e Pesquisa

Aluno/Cliente

Mercado

Académico

Recursos Humanos

Sociedade e
Extensao

Sustentabilidade

Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand, Saparauskas &
Antucheviciene (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Alani, Khan &
Manuel (2018); Li, Gu & Liu (2018).

Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand, Saparauskas &
Antucheviciene (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Alani, Khan &
Manuel (2018)

Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand, Saparauskas &
Antucheviciene (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Alani, Khan &
Manuel (2018)

Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand, Saparauskas &
Antucheviciene (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Alani, Khan &
Manuel (2018)

Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand, Saparauskas &
Antucheviciene (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Alani, Khan &
Manuel (2018)

Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand, Saparauskas &
Antucheviciene (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Alani, Khan &
Manuel (2018)

Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand, Saparauskas &
Antucheviciene (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Alani, Khan &
Manuel (2018)

Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand, Saparauskas &
Antucheviciene (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Alani, Khan &
Manuel (2018)

Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand, Saparauskas &
Antucheviciene (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Alani, Khan &
Manuel (2018)

Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand, Saparauskas &
Antucheviciene (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Alani, Khan &
Manuel (2018); Li, Gu & Liu (2018).

Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand, Saparauskas &
Antucheviciene (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Alani, Khan &
Manuel (2018); Li, Gu & Liu (2018).

Yaakub & Mohamed (2020); Li, Gu & Liu (2018).

Fonte: Autor

2.3 Gestéo da Sustentabilidade em Institui¢fes de Ensino

Casani e Pérez-Esparrells (2009) afirmam que em instituicGes de ensino o objetivo
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primordial da gestdo da sustentabilidade € a melhoria da eficiéncia, bem como dos processos
de transparéncia e responsabilidade para sociedade.

De acordo com Vallaeys (2008), no contexto da universidade, a gestdo da
sustentabilidade € definida como uma politica de melhoria continua da universidade rumo ao
compliance, e a efetivacdo de sua missao social por meio de quatro processos: gestdo ética e
ambiental da instituicdo; para formagdo de cidaddos responsaveis e solidarios; produgdo e
disseminacéo de conhecimento socialmente relevante; participacdo social na promocao de um
desenvolvimento mais humano e sustentavel.

Guijarro et al. (2016) afirmam que o uso de indicadores € uma ferramenta Util para
avaliar e desenvolver estratégias para a gestdo da sustentabilidade em instituicdes de
ensino. Além disso, a conformidade com os padrdes internacionais para a criacdo de relatorios
de responsabilidade social ajuda a criar uma visdo integrada da contribui¢do das organizacdes
para a sustentabilidade, e que ambas as préaticas sélidas estdo se tornando mais comuns em um
ambiente universitario nacional.

Segundo Li et al. (2018), a ideia de promover um desenvolvimento sustentavel em
instituicGes de ensino tem se tornado cada vez mais popular ao longo do tempo. Onde as
ferramentas de avaliagdo de sustentabilidade sdo consideradas como tendo um papel vital nas
estratégias de reorientacdo das universidades rumo a sustentabilidade de forma sistemética. No
entanto, nas selecdes estratégicas da avaliacdo principal existem ferramentas que podem ser
inadequadas do ponto de vista econébmico, ambiental e social. Além disso, podem haver
diferencas geograficas em indicadores e determinacGes de peso.

De acordo com Kraemer (2004), os trabalhos desenvolvidos dentro das institui¢cdes de
ensino de nivel superior ttm um efeito multiplicador no que diz respeito a sustentabilidade, pois
cada estudante, convencido das boas ideias, influencia o conjunto, a sociedade, nas mais
variadas areas de atuacdo. Todos os estabelecimentos de ensino superior estdo bastante
conscientes do papel que devem cumprir na preparagdo das novas geragdes para um futuro
viavel. As universidades envolvidas partilham a convicc¢ao de que o progresso econémico e a
protecdo ambiental estdo indissoluvelmente ligados.

Zamora-Polo & Sanchez-Martin (2019) publicaram que a sustentabilidade, como
conceito-chave na area de educacdo, tem apresentado uma mudanca relevante nos ultimos anos.
Assim, ha um debate crescente sobre seu significado. Ela passou por uma fusdo crucial de
significados de muitos campos, como ecologia, consciéncia ambiental, mas também da politica
e ética.

Segundo Annan-Diab & Molinari (2017), a necessidade de um mundo mais sustentavel
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foi unanimemente reconhecida pelos membros das Nagdes Unidas em setembro de 2015,
quando foram definidos 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), posicionando a
educacdo no centro da estratégia de promocao do desenvolvimento sustentavel.

A estratégia de sustentabilidade das IES deve ser pautada pelos ODS, definidos pela
Organizacao das Nag6es Unidas (ONU), que tem o propdésito de orientar politicas nacionais e
engajar empresas e organizagdes em todo o mundo em prol de metas como a erradicagéo da

pobreza, o combate a mudanca de clima e preservacdo dos recursos naturais (ONU, 2021).

2.3.1 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)

Os ODS surgiram em 2015 na Assembleia das Nag¢bes Unidas e foram rapidamente
incluidos na agenda de determinados paises. S&o um conjunto de 17 desafios especificos que a
ONU identificou como um caminho confidvel e um passo a passo para reduzir a pobreza e
aumentar o bem-estar global. Sendo baseados em cinco pilares conforme Quadro 4: Pessoas,
prosperidade, paz, parceria e planeta. Assim, o cuidado com esses pilares adquire fundamental

importancia para o cumprimento dos ODS (Zamora-Polo & Sanchez-Martin, 2019).

Quadro 4 - Pilares dos Objetivos Sustentaveis

H@H Acabar com a pobreza e a fome, em todas as suas formas e dimensoes, e
@’H‘@fﬂ‘@ garantir que todos os seres humanos possam realizar o seu potencial em
Pessoas dignidade e igualdade, em um ambiente saudavel.

Proteger o planeta da degradacdo, sobretudo por meio do consumo e da
@ producdo sustentaveis, da gestdo sustentavel dos seus recursos naturais e
Planeta tomando medidas urgentes sobre a mudanca climatica, para que ele possa

suportar as necessidades das geracdes presentes e futuras.

Assegurar que todos os seres humanos possam desfrutar de uma vida
i”;“@ prospera e de plena realizagéo pessoal, e que 0 progresso econémico, social

Prosperidade e tecnoldgico ocorra em harmonia com a natureza.

g/() Promover sociedades pacificas, justas e inclusivas que estdo livres do medo
e da violéncia. N&o pode haver desenvolvimento sustentavel sem paz e ndo

Paz ha paz sem desenvolvimento sustentavel.
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Mobilizar os meios necessarios para implementar esta Agenda por meio de
uma Parceria Global para o Desenvolvimento Sustentavel revitalizada, com
base num espirito de solidariedade global reforcada, concentrada em
especial nas necessidades dos mais pobres e mais vulneraveis e com a
Parceria participacdo de todos os paises, todas as partes interessadas e todas as

pessoas.

Fonte: Autor

Segundo Garcia-Feijoo et al. (2020), os ODS, representados abaixo na Figura 1,
enfocam as pessoas e seus direitos humanos, em particular a erradicagdo da pobreza e o
desenvolvimento sustentavel suas dimensdes social, econdmica e ambiental.

De acordo com Annan-Diab & Molinari (2017), os 17 ODS foram formalmente
adotados por todos os 193 estados membros da ONU em setembro de 2015, com o objetivo de
erradicar a pobreza extrema, proteger o planeta e garantir a prosperidade para todos até 2030,
ampliando a agenda para incluir questdes como mudancgas climaticas, consumo sustentavel,
inovacdo e a importancia da paz e da justica, exigindo que todos os paises agissem, incluindo

aqueles com altos niveis de desenvolvimento.

Figura 1 - Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

ERRADICAGAO FOME ZERD SAUDE E EDUCAGAO IGUALDADE
DA POBREZA E AGRICULTURA BEM-ESTAR DE QUALIDADE DE GENERD

. . SUSTENTAVEL
M A%:T

ENERGIA LIMPA TRABALHO DECENTE 9 INDUSTRIA, INOVAGAD ‘Iﬂ REDUGAO DAS CIDADES E
E ACESSIVEL E CRESCIMENTO E INFRAESTRUTURA DESIGUALDADES COMUNIDADES
ECONOMICO SUSTENTAVEIS

AGUA POTAVEL
E SANEAMENTO

‘I CONSUMOE
PRODUCAD
RESPONSAVEIS

O

PAZ, JUSTICA E PARCERIAS E MEIOS
INSTITUICDES DE IMPLEMENTAGAD
EFICAZES

Y, | B

1 AGAO CONTRA A VIDA NA VIDA
MUDANCA GLOBAL AGUA TERRESTRE
DO CLIMA

1

Fonte: Organizacdo das Nac¢des Unidas (2021)

Segundo a ONU (2021), os 17 ODS sdo ambiciosos e interconectados abordando os
principais desafios de desenvolvimento enfrentados por pessoas no em todo o mundo, conforme
Quadro 5:
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N° do
Tema Foco
ODS
1 Erradicacdo da pobreza Erradicar a pobreza em todas as formas e em todos os lugares.
2 Fome zero e agricultura Erradicar a fome, alcancar a seguranca alimentar, melhorar a nutricdo
sustentavel e promover a agricultura sustentavel.
, Garantir 0 acesso a saude de qualidade e promover o bem-estar para
3 Saude e Bem-Estar ! q P P
todos, em todas as idades.
x . Garantir 0 acesso a educacdo inclusiva, de qualidade e equitativa, e
4 Educacédo de qualidade . h :
promover oportunidades de aprendizagem ao longo da vida para todos.
- Alcancar a igualdade de género e empoderar todas as mulheres e
5 Igualdade de género .
meninas.
6 Agua potavel e Garantir a disponibilidade e a gestdo sustentavel da dgua potavel e do
saneamento saneamento para todos.
- . Garantir o acesso a fontes de energia fidveis, sustentaveis e modernas
7 Energia limpa e acessivel
para todos.
8 Trabalho decente e Promover o crescimento econémico inclusivo e sustentavel, 0o emprego
crescimento econdmico pleno e produtivo e o trabalho digno para todos.
9 Inddstria, inovacéo e Construir infraestruturas resilientes, promover a industrializagdo
infraestrutura inclusiva e sustentavel e fomentar a inovacéo.
Reducdo das ' . N . .
10 ug Reduzir as desigualdades no interior dos paises e entre paises.
desigualdades
11 Cidades e comunidades Tornar as cidades e comunidades mais inclusivas, seguras, resilientes
sustentaveis e sustentaveis.
Consumo e producéo . ~ x Lo
12 0ep ¢ Garantir padrdes de consumo e de producgéo sustentaveis.
responsaveis
13 Acdo contra a mudanca Adotar medidas urgentes para combater as altera¢fes climaticas e 0s
global do clima seus impactos.
. , Conservar e usar de forma sustentavel 0s oceanos, mares e 0S recursos
14 Vida na dgua : . .
marinhos para o desenvolvimento sustentavel.
Proteger, restaurar e promover o uso sustentavel dos ecossistemas
. terrestres, gerir de forma sustentavel as florestas, combater a
15 Vida terrestre L 2 <
desertificagdo, travar e reverter a degradacdo dos solos e travar a perda
da biodiversidade.
. R Promover sociedades pacificas e inclusivas para o desenvolvimento
Paz, Justica e InstituigOes . . P :
16 Eficazes sustentavel, proporcionar 0 acesso a justica para todos e construir
instituicdes eficazes, responsaveis e inclusivas a todos os niveis.
17 Parcerias e meios de Reforcar os meios de implementacdo e revitalizar a parceria global

implementacédo

para o desenvolvimento sustentavel.

Adaptado: Organizag8o das Nac¢Ges Unidas (2021)

Annan-Diab & Molinari (2017) afirmam, ainda, que o desenvolvimento sustentavel foi
identificado como uma importante area de foco para lideres empresariais, governos,
universidades, organiza¢bes ndo governamentais (ONGs) e a midia. A ONU colocou a
educacdo no centro de sua estratégia para promover desenvolvimento e apoiou os Principios de

Educagdo para a Gestdo Responsdvel (PRME) e a Ac¢do Global da Unesco Programa de
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Educacdo para o Desenvolvimento Sustentavel, ao definir 2005 e 2014 como a Década das

Nagdes Unidas para a Educacdo para Desenvolvimento sustentavel.

2.3.2  Principios para Educacdo Executiva Responsavel — PRME

O PRME ¢ uma plataforma global da ONU de engajamento voluntario para as escolas
de negocios e outras instituicdes de ensino superior. Uma organizacdo que adere ao PRME
manifesta a sua conviccao de que as instituicbes académicas, por meio da integracao de valores
universais no curriculo e pesquisa, podem contribuir para um mercado global mais estavel e
inclusivo, ajudando a construir sociedades prosperas e bem-sucedidas (PRME Chapter Brazil,
2021).

Haertle et al. (2017) descreveram que, em meados dos anos 2000, o Pacto Global da
ONU e sua comunidade académica reconheceu que os lideres empresariais de amanha
precisariam desempenhar um papel critico no enfrentamento dos desafios da sustentabilidade.
A resposta foi a iniciativa Principios para Educacdo em Gestdo Responsavel (PRME), langada
em 2007 pelo ex-secretario-geral da ONU, Ban Ki-moon, com a missao de inspirar e defender
a educacao, pesquisa e lideranca de pensamento em gestao responsavel em todo o mundo.

De acordo com PRME Chapter Brazil (2021), o PRME tornou-se o maior
relacionamento organizado entre as NacgOes Unidas e as relacionadas com a gestdo de
instituicdes académicas, escolas de negocios e universidades, e a iniciativa cresceu para mais
de 650 signatarios de mais de 85 paises em todo 0 mundo. Assim, 0 PRME segue seis principios

basicos, que devem orientar a atuacdo das IES signatarias, conforme Quadro 6:

Quadro 6 - Os seis principios do PRME
Principio Definicdo

Desenvolver as capacidades dos alunos para serem futuros geradores de valor
Proposito  sustentavel para as empresas e a sociedade em geral e trabalhar para uma
economia global inclusiva e sustentavel.

Incorporar em atividades académicas e curriculos os valores da
Valores responsabilidade social global como retratado em iniciativas internacionais,
como o Pacto Global da ONU.

Criar estruturas de ensino, materiais, processos e ambientes que possibilitem

Metodologia s . : . g
experiéncias de aprendizagem eficazes para a lideranca responsavel.
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Participar de pesquisas conceituais e empiricas para 0 avango da compreensdo
Pesquisa  sobre o papel, como também para a dindmica e o impacto das corporagfes na
criacdo de valor social, ambiental e econdmico sustentavel.

Interagir com o0s gestores das corporacdes de negocios para ampliar o
conhecimento sobre seus desafios no cumprimento de responsabilidades

Parcerias - A, . )
sociais e ambientais e explorar abordagens conjuntamente eficazes para
enfrentar esses desafios.
Facilitar o didlogo e apoiar o debate entre educadores, estudantes, empresas,
Di4logo governos, consumidores, midia, organizagdes da sociedade civil e outros

grupos interessados sobre questdes criticas relacionadas a responsabilidade
social global e sustentabilidade.
Fonte: PRME Chapter Brazil (2021).

2.4 Avaliacao de Performance em IES Brasileiras

De acordo com Carvalho (2013), a educacdo superior brasileira tem passado por um
fendmeno recente de mercantilizagédo, dado pelo crescimento das IES lucrativas e a adocao de
diversas estratégias de mercado na direcdo da financeirizagdo, oligopolizacdo e
internacionalizacao.

Suryadi (2007) afirma que as IES tém sido forcadas a atuar em um ambiente mais
competitivo, inclusive internacionalmente. Além disso, as exigéncias dos estudantes estdo
aumentando e tornando-se mais complexas. Uma série de fatores tem forgado o setor do ensino
superior a se tornar muito mais competitivo na sua abordagem para atrair e reter estudantes.

Segundo Lugoboni (2017), a pressao por resultados esta cada vez mais presente no
cotidiano das IES. Isso ocorre devido aos interesses de diversas partes interessadas como
acionistas, clientes, fornecedores, funciondrios, entre outros. Esses interesses sdo de grande
complexidade de gestdo e comumente acabam sendo dicotdmicos como, por exemplo, no que
diz respeito a exceléncia no atendimento e aos custos.

Diante do exposto, a qualidade do ensino superior é importante para diferentes atores:
para os estudantes e suas familias que querem receber o melhor ensino e outras praticas para a
melhor formac&o possivel; para o governo que quer financiar com o melhor custo/beneficio e
para a sociedade que, em ultima instancia, ¢ quem “consome” o conhecimentO
gerado/disseminado nas tecnologias, nos produtos e nos servigos de muitos profissionais (Souza
etal., 2021).

Sendo assim, as instituicbes do setor de servigos, assim como as demais, necessitam
constantemente avaliar seu desempenho para verificar se 0s objetivos estdo sendo atingidos,

além de identificar oportunidades e ameacas. Nessa perspectiva, todas as ferramentas de gestdo
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sdo relevantes, inclusive para uma IES privada (Duarte e Freitas Filho, 2008).

Galvéo et al. (2011) relatam que as instituicdes de ensino superior, notadamente as
organizacg0es privadas, sofrem intervencao do Estado, que exerce a prerrogativa constitucional
de autoriza-las, evidenciando, nesse caso, a especificidade do setor no preparo e formacéao de
profissionais que suprirdo as demandas do mercado, para compor os quadros funcionais
empresariais. Desse modo, a intervencdo do governo em determinar politicas de avalia¢do de

desempenho das IES tem sido constante e encarada como prioridade.

2.4.1  Competéncias para Regulacdo, Supervisdo e Avaliacao

A fim de garantir a qualidade da educacdo superior ofertada no pais, as competéncias
para as funcdes de regulacéo, supervisao e avaliacao sdo exercidas pelo Ministério da Educacao,
pelo Conselho Nacional de Educacdo - CNE, pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira - INEP, e pela Comissdo Nacional de Avaliacdo da Educacédo
Superior — CONAES, de acordo com o Decreto n° 9.235, de 15 de dezembro de 2017, em seu
artigo 3° (Brasil, 2006).

Isso posto, o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior (SINAES), instituido
pela Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, tem por objetivo assegurar 0 processo nacional de
avaliacdo das instituicbes de Educacdo Superior, dos cursos de graduacdo e do desempenho

académico de seus estudantes (Brasil, 2004).

2.4.1.1 Avaliacéo das Instituicdes de Educacgéo Superior e dos Cursos Superiores
O INEP presta a sociedade o servico de avaliacdo externa in loco de instituicdes de

educacdo superior e cursos de graduacdo, um dos pilares avaliativos constantes na Leli
do SINAES (Ministério da Educagdo, 2021).

O processo de avaliacdo in loco de cursos de graduacdo e instituicdes de educacdo
superior, conduzido pelo Inep, transcorre no contexto do fornecimento de referencial basico ao
processo decisorio de regulacéo e supervisao da educacéo superior, realizado pela Secretaria de
Regulacédo e Supervisdo da Educacdo Superior (SeressMEC). Tambeém atua para subsidio do
conhecimento e da decisdo por parte da sociedade em geral sobre a qualidade da educacdo
superior no Brasil (Ministério da Educacéo, 2021).

A avaliagdo institucional ocorre para que as instituicdes possam ser credenciadas ou
recredenciadas, conforme decisdo da SeressMEC, tendo como referencial basico o resultado da

avaliacdo in loco. A avaliacdo de curso ocorre para que cursos de graduacdo possam ser


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/lei/l10.861.htm
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autorizados, reconhecidos, ter a renovacdo de reconhecimento conferida ou ainda a
transformacdo de organizacdo académica, conforme decisdo da Seres/MEC, tendo como
referencial basico o resultado da avaliacédo in loco (Ministério da Educacéo, 2021).

As avaliacOes externas in loco tratam da analise de objetos pertinentes ao contexto, aos
processos e produtos das instituicbes de educacdo superior e cursos de graduacdo, conforme o
ato decisorio a ser subsidiado com a producdo de dados e informacdes e a natureza do processo
de avaliacdo in loco. As avaliagdes sdo orientadas por Instrumentos de Avaliacdo Institucional
Externa (IAIE) ou por Instrumentos de Avaliacdo de Cursos de Graduacdo (IACG), que
objetivam retratar, de forma fidedigna, os objetos de avaliacdo que integram cada instrumento,
contribuindo para a tomada de decisdo de Estado em politicas publicas, a informacdo da
sociedade e o fomento da melhoria da qualidade da educacao superior no pais (Ministério da
Educacdo, 2021).

A fim de melhor ilustrar, a figura 2 nos apresenta os trés pilares fundamentais de
avaliacdo do SINAES:

Figura 2 - Pilares Fundamentais do SINAES

Avaliacdo das Instituicdes

Avaliagdo dos Cursos

Avaliagdo dos Estudantes

Fonte: Autor

2.4.1.2 Avaliacédo das Instituicdes
No que diz respeito a Avaliagdo das Instituicdes, a Lei n® 10.861, de 14 de abril de 2004,
em seu Artigo 3° e Paragrafos 1°, 2° e 3°, assim orienta:

Art. 3° A avaliagdo das instituicGes de educagao superior terd por objetivo identificar
o seu perfil e o significado de sua atuacdo, por meio de suas atividades, cursos,

programas, projetos e setores, considerando as diferentes dimensdes institucionais,
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dentre elas obrigatoriamente as seguintes:

I —a missdo e o plano de desenvolvimento institucional;

Il — a politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduacdo, a extensao e as respectivas
formas de operacionalizacéo, incluidos os procedimentos para estimulo a producao
académica, as bolsas de pesquisa, de monitoria e demais modalidades;

Il — a responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no que se
refere a sua contribuicdo em relacdo a inclusdo social, ao desenvolvimento econdmico
e social, a defesa do meio ambiente, da memoria cultural, da producéo artistica e do
patriménio cultural;

IV —a comunicacéo com a sociedade;

V — as politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo técnico-
administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e suas condi¢des
de trabalho;

VI — organizacdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia na relagédo com a
mantenedora, e a participagdo dos segmentos da comunidade universitaria nos
processos decisorios;

VIl — infraestrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca,
recursos de informacéo e comunicagéo;

VIII — planejamento e avaliacdo, especialmente 0s processos, resultados e eficicia da
autoavaliacdo institucional,

IX — Politicas de atendimento aos estudantes;

X — Sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da continuidade
dos compromissos na oferta da educacdo superior.

8§ 1° Na avaliacdo das instituicBes, as dimensfes listadas no caput deste artigo serdo
consideradas de modo a respeitar a diversidade e as especificidades das diferentes
organizacOes académicas, devendo ser contemplada, no caso das universidades, de
acordo com critérios estabelecidos em regulamento, pontuacdo especifica pela
existéncia de programas de pos-graduagdo e por seu desempenho, conforme a
avaliacdo mantida pela Fundacdo Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior — CAPES.

§ 2° Para a avaliacdo das instituigdes, serdo utilizados procedimentos e instrumentos
diversificados, dentre os quais a autoavaliacdo e a avaliagdo externa in loco.

§ 3° A avaliacdo das instituicbes de educacdo superior resultara na aplicacdo de
conceitos, ordenados em uma escala com 5 (cinco) niveis, a cada uma das dimensdes

e ao conjunto das dimens@es avaliadas.

O Quadro 7 nos mostra os Eixos e Dimensdes utilizados na Avaliagéo Institucional, de
acordo com a Lei n°®10.861, de 14 de abril de 2004, em seu Artigo 3° e Paragrafos 1°, 2° e 3°,
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Quadro 7 - Eixos e Dimensdes da Avaliacdo Institucional

DIMENSOES DE ACORDO COM OS EIXO0S

1 - Planejamento e

Avaliagdo Institucional Planejamento e Avaliago

2 - Desenvolvimento Missdo e Plano de Desenvolvimento Responsabilidade Social da
& Institucional Institucional (PDI) Instituicdo
o]
X (o
= . . L Politicas de
w - . Politicas para 0 Ensino,  Comunicacdo com a .
~ 3 - Politicas Académicas ; N . Atendimento aos
%2) Pesquisa e Extensdo Sociedade .
o Discentes
2
zZ . « -
4 - Politicas de Gestéo Politicas de Pessoal Orgamzagap € gestao Sust_entabll-ldade
da Instituicao Financeira
5 - Infraestrutura Infraestrutura Fisica

Fonte: Autor

2.4.1.3 Avaliacdo dos Cursos
Em relacdo a Avaliacdo dos Cursos (Figura 3), a Lei n°® 10.861, de 14 de abril de 2004

da Presidéncia da Republica do Brasil, em seu artigo 4°, paragrafos 1° e 2°, assim orienta:

Art. 4° A avaliagdo dos cursos de graduacao tem por objetivo identificar as condi¢es
de ensino oferecidas aos estudantes, em especial as relativas ao perfil do corpo
docente, as instalacdes fisicas e a organizacdo didatico-pedagdgica.

§ 1° A avaliag8o dos cursos de graduagdo utilizara procedimentos e instrumentos
diversificados, dentre 0s quais obrigatoriamente as visitas por comissdes de
especialistas das respectivas areas do conhecimento.

§ 2° A avaliacdo dos cursos de graduacdo resultard na atribuicdo de conceitos,
ordenados em uma escala com 5 (cinco) niveis, a cada uma das dimensdes e ao

conjunto das dimens@es avaliadas.
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Figura 3 — Avaliacéo de Cursos — Dimensdes

Avaliacio de Cursos

RN

DIMENSAO 1 _
S DIMENSAOQ 3
ST DIMENSA02 Infraestrutara
Pedagdgica
Corpo Docente &
Tutorial.

Fonte: Autor

O célculo utilizado para obter o Conceito do Curso considera pesos atribuidos as trés
dimens@es do instrumento de avaliagdo. Assim, para 0s atos pertinentes a esse instrumento, a
dimensdo 1 (Organizagdo Didatico-Pedagdgica) tem peso 30; a dimensdo 2 (Corpo Docente e
Tutorial) tem peso 40, e a dimensdo 3 (Infraestrutura) tem peso 30.

O detalhamento dos indicadores da avaliacdo de cursos por dimensdes esta disponivel

no Quadro A — Dimens0es e Indicadores Avaliados, no Apéndice A.

2.4.1.4 Avaliacao dos Estudantes
Em relacdo a Avaliacdo dos Estudantes, a Lei n® 10.861, de 14 de abril de 2004, em seu

Artigo 5°, Paragrafos 1° a 5°, assim orienta:

Art. 5° A avaliacdo do desempenho dos estudantes dos cursos de graduacdo serd
realizada mediante aplicagdo do Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes -
ENADE.

§ 1° O ENADE aferird 0o desempenho dos estudantes em relagcdo aos conteldos
programaticos previstos nas diretrizes curriculares do respectivo curso de graduagéo,
suas habilidades para ajustamento as exigéncias decorrentes da evolucdo do
conhecimento e suas competéncias para compreender temas exteriores ao ambito
especifico de sua profissao, ligados a realidade brasileira e mundial e a outras areas
do conhecimento.

§ 2° O ENADE seré4 aplicado periodicamente, admitida a utilizacdo de procedimentos
amostrais, aos alunos de todos os cursos de graduacao, ao final do primeiro e do Gltimo
ano de curso.

§ 3° A periodicidade maxima de aplicagdo do ENADE aos estudantes de cada curso
de graduacéo sera trienal.

§ 4° A aplicacdo do ENADE ser4 acompanhada de instrumento destinado a levantar o
perfil dos estudantes, relevante para a compreensao de seus resultados.

§ 5° O ENADE é componente curricular obrigatorio dos cursos de graduacdo, sendo
inscrita no historico escolar do estudante somente a sua situagdo regular com relagao
a essa obrigacdo, atestada pela sua efetiva participacéo ou, quando for o caso, dispensa
oficial pelo Ministério da Educacdo, na forma estabelecida em regulamento.
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O Ciclo Avaliativo do Enade, descrito no Quadro 8, determina as areas de avaliagdo e
0s cursos a elas vinculados. As areas de conhecimento para os cursos de bacharelado e
licenciatura derivam da tabela de areas do conhecimento divulgada pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq). Ja os eixos tecnoldgicos sdo baseados no

Catalogo Nacional de Cursos Superiores de Tecnologia (CNCST), do Ministério da Educacéo.

Quadro 8 - Ciclos Avaliativos do ENADE

AREAS DE CONHECIMENTO E EIXOS TECNOLOGICOS

Bacharelado nas areas de conhecimento de Ciéncias Agrarias, Ciéncias da Salde e areas afins;

ANO |  Bacharelado nas &reas de conhecimento de Engenharias e Arquitetura e Urbanismo;

Cursos Superiores de Tecnologia nas areas de Ambiente e Salde, Producdo Alimenticia, Recursos
Naturais, Militar e Seguranca.

Cursos de bacharelado nas areas de conhecimento de Ciéncias Bioldgicas; Ciéncias Exatas e da Terra;
Linguistica, Letras e Artes e areas afins;

Cursos de licenciatura nas areas de conhecimento de Ciéncias da Saude; Ciéncias Humanas;
Ciéncias Bioldgicas; Ciéncias Exatas e da Terra; Linguistica, Letras e Artes;

Cursos de bacharelado nas areas de conhecimento de Ciéncias Humanas e Ciéncias da Salde, com
cursos avaliados no ambito das licenciaturas;

Cursos Superiores de Tecnologia nas &reas de Controle e Processos Industriais, Informagdo e
Comunicacdo, Infraestrutura e Producéo Industrial.

ANO 11

Cursos de bacharelado nas Areas de Conhecimento Ciéncias Sociais Aplicadas e areas afins;

Cursos de bacharelado nas Areas de Conhecimento Ciéncias Humanas e areas afins que ndo tenham
cursos também avaliados no ambito das licenciaturas;

Cursos Superiores de Tecnologia nas areas de Gestdo e Negdcios, Apoio Escolar, Hospitalidade e
Lazer, Producgéo Cultural e Design.

ANO I

Fonte: Adaptado de https://www.gov.br/inep/pt-br/areas-de-atuacao/avaliacao-e-exames-educacionais/enade

Os resultados da avaliacdo séo utilizados como evidéncias para suporte a0 processo
decisorio e homologacdo dos respectivos atos autorizativos pela SeressMEC — autorizagéo,
reconhecimento e renovacdo de reconhecimento de curso de graduacdo, bem como
credenciamento, recredenciamento ou transformacdo de organizagdo académica de institui¢oes

de educacéo superior (Ministério da Educacao, 2021).

2.4.1.5 Indice Geral de Cursos (IGC) e Conceito Preliminar de Curso (CPC)
O indice Geral de Cursos (IGC) é uma das medidas usadas pelo Inep para avaliar

as instituicdes de educacgdo superior, pablicas e privadas. O IGC é um indicador expresso em
conceitos, com pontuacéo variavel de um a cinco pontos. Uma instituicdo que obtenha de trés
a cinco pontos atende de forma satisfatoria; abaixo de dois a atuacdo ¢ insatisfatoria. O IGC de

uma instituicdo é resultado da média ponderada do Conceito Preliminar de Curso (CPC),
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indicador de avaliacdo de cursos de graduacdo, e obedece a um ciclo de trés anos, em
combinagdo com o resultado do Enade, que mede o desempenho dos estudantes.

O CPC é um indice que avalia os cursos de graduacao. Os instrumentos que subsidiam
a producao de indicadores de qualidade dos cursos sdo o Enade, aplicado a cada ano por grupo
de areas do conhecimento, e as avaliacOes feitas por especialistas diretamente na instituicdo de
ensino superior. Quando visitam uma institui¢do, os especialistas verificam: as condicdes de
ensino, em especial aquelas relativas ao corpo docente, as instalacdes fisicas e a organizacao
didatico-pedagdgica.

No Quadro 9, apresentamos o0s conceitos finais atribuidos as Instituicdes e Cursos, apos
todas as fases do SINAES.

Quadro 9 - Conceito Final de Instituicdes e Cursos

Conceito Legenda Significado

1 Insatisfatorio Auséncia critica do objeto de avaliagdo ou de evidéncia dos atributos
descritos no conceito

2 Parcialmente Satisfatorio ~ Auséncia de evidéncias dos atributos descritos no conceito

3 Satisfatorio Evidéncias para os atributos apresentados nos descritores do conceito

4 Bom Evidéncias para os atributos apresentados nos critérios de analise do
conceito 3 e do(s) critério(s) aditivo(s) do conceito 4

5 Muito Bom Evidéncias para os atributos apresentados nos critérios de analise do

conceito 3 e do(s) critério(s) aditivo(s) dos conceitos 4 e 5

Fonte: Autor

2.5 — Estudos anteriores — Revisoes sistematicas sobre Gestdo de Performance

O assunto Gestdo de Performance ja foi pauta em revisGes de literatura. Searcy (2012)
realizou um estudo sobre sistemas de gestdo de performance da sustentabilidade corporativa
(Corporate Sustainability Performance Measurement Systems), com foco em pesquisas
realizadas tanto nos niveis corporativos individuais quanto nos setoriais, utilizando as principais
literaturas publicadas entre 2000 e 2010, com objetivo de identificar futuras instrucbes para
pesquisa no projeto, implementacdo, uso, e evolucdo do SPMS corporativo, organizando em
trés secdes principais: a) Projeto de um SPMS corporativo; b) Implementagdo e uso de um
SPMS corporativo; e ¢) Evolugdo de um SPMS Corporativo.

Bourne et al. (2003) identificaram os diferentes trabalhos publicados na literatura sobre
gestdo de performance criando uma estrutura para comparar abordagens alternativas. Eles
também identificaram que as principais dificuldades estdo relacionadas aos seguintes
processos: 1) dificuldades em avaliar a importancia relativa das medidas e os verdadeiros donos

do processo; 2) Metricas mal definidas; 3) as metas sdo negociadas ao invés de serem baseadas
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nos requisitos dos Stakeholders; 4) o método de melhoria de Gltima gestdo ndo é usado; 5)
tempo e despesas; 6) a necessidade de quantificar os resultados em &reas de natureza mais
qualitativa; 7) grande nimero de medidas diluindo o impacto geral; 8) dificuldade em decompor
metas para niveis mais baixos da organizacdo; 9) a necessidade de um sistema de informacéo
altamente desenvolvido; 10) buscando a perfeicdo. Buscaram de modo geral contribuir para
uma melhor compreenséo de fatores que influenciam o sucesso ou fracasso das iniciativas de
medir o desempenho.

Chen et al. (2009), por meio da revisdao da literatura, analisaram a importancia dos
indicadores de desempenho para gestao da performance em Institui¢cdes de Ensino, entendendo
que estes garantem a manutencdo dos padrdes de funcionamento da universidade, incentivam
trabalhar em inadequac6es e promovem a competitividade universitaria. Com a participacéo de
13 académicos na revisdo e analise da literatura, que empregou métodos Delphi. Esses
indicadores incluiram 18 dimensdes de medicdo e 78 Key Performance Indicator (KPI),
resultando na criacdo de indicadores-chave de desempenho e um balanced scorecard (BSC).

Taticchi et al. (2010) publicaram revisdo da literatura na area de medicdo de
desempenho e gestdo para pequenas e médias empresas (PMESs) e grandes empresas e proporam
uma agenda de pesquisa para o futuro. O trabalho foi desenvolvido sobre uma nova visdo e
atualizacdo do trabalho de Neely (2005), intitulado ‘‘The evolution of performance
measurement research: development in the last decade and a research agenda for the next’,
através da revisdo da literatura usando duas metodologias, sendo, a analise de citacdo e
cocitacdo, usadas para explorar a medicdo de desempenho na literatura, e uma revisdo
cronoldgica dos principais modelos desenvolvidos para grandes e pequenas empresas. Como
resultados o a revisdo da literatura revelou que existe certa maturidade no tema medicéo de
desempenho em grandes empresas e uma falta significativa de literatura para pequenas e médias

empresas.

2.6 - Estudos Anteriores — Revisfes Sistematicas sobre Gestdo de Performance
Sustentavel

Nos ultimos anos, o interesse pela gestdo de performance sustentavel em todas as
organizagBes aumentou significativamente, sejam elas comunidades académicas ou
empresariais. 1sso é confirmado pelo nimero crescente de conferéncias, publica¢fes em jornais,
nimeros especiais e sites dedicados ao tema. Dentro deste contexto, muitos pesquisadores

publicaram revisdes sistematicas da literatura sobre o assunto.
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Garcia-Feijoo et al. (2020), através de uma revisao da literatura, publicaram um estudo
com foco nas escolas de negdcios e no impacto potencial que elas tém sobre os graduados,
perguntando o que eles estdo fazendo para a implementacdo dos ODS. Realizaram uma revisao
sistematica da literatura relacionada a ODS e escolas de negocios nas bases de dados WOS,
SCOPUS e ERIC, e, apds processo em exclusdo de vérias etapas, resultou em 16 documentos
para revisdo. Os resultados deste estudo fornecem informacdes essenciais sobre o papel que as
escolas de negocios tém a desempenhar na concretizacdo dos ODS e as formas como podem
ser incorporadas na sua atividade: de acGes mais aprofundadas ligadas a sensibilizacéo,
questionando paradigmas atuais, fomentando a cooperacéo e interdisciplinaridade com as partes
interessadas, e trabalhando na coeréncia; para intervengdes mais especificas, como a criagao de
associacfes de estudantes, incorporando novas metodologias de ensino ou aumentando a
participacdo dos alunos em atividades extracurriculares.

Taticchi et al. (2015) realizaram uma revisao sistematica sobre as ferramentas de apoio
a decisao e medicao de desempenho e gestdo sustentavel da cadeia de abastecimento, analisando
a literatura existente relacionada a ferramentas de suporte a decisdo e medicdo de desempenho
para a gestdo sustentdvel da cadeia de suprimentos. Através de uma revisdo da literatura
narrativa capturaram evidéncias qualitativas, paralelo a isso usaram técnicas bibliométricas
classicas para analisar o corpo relevante de conhecimento identificado em 384 artigos
publicados de 2000 a 2013. As principais conclusfes incluiram: a evidéncia de um campo de
pesquisa que esta crescendo, a chamada para estabelecer o escopo da pesquisa atual, ou seja, a
necessidade de estruturas de desempenho integradas com ferramentas de apoio a decisdo de
nova geragdo que incorporem a abordagem de linha do Tripé da Sustentabilidade (TBL) para a
gestdo de cadeias de abastecimento sustentaveis. Identificaram também a necessidade de uma
ampla gama de métricas e indices de TBL especificos do setor e avaliar sua utilidade por meio
de pesquisa empirica e analise de casos. A necessidade de métodos mistos para analisar e
investigar minuciosamente 0s aspectos sustentaveis do ciclo de vida do produto ao longo das
cadeias de abastecimento foi demonstrada por meio de evidéncias empiricas e testes praticos.

Searcy (2012), por meio da revisdo da literatura, analisou os sistemas de medicdo de
desempenho de sustentabilidade corporativa (SPMS), os desafios e oportunidades associados
ao design, implementacéo, uso e evolucdo dos sistemas. Teve por objetivo identificar direcGes
futuras para pesquisas em design, implementacdo, uso e evolucdo de SPMS
corporativo. Realizou uma revisdo concisa da literatura-chave publicada entre 2000 e 2010,
concentrando-se em pesquisas conduzidas tanto em nivel de corporacdo individual quanto em

nivel de setor. A revisdo da literatura publicada forneceu uma base para a identificacdo de um



conjunto estruturado de 65 questfes-chave de pesquisa para orientar trabalhos futuros.
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3 METODOLOGIA

Para atingir o objetivo do estudo, foi realizada uma revisao sistematica da literatura. A
revisao sistematica da literatura € um meétodo para organizar analiticamente um corpo de
estudos sobre um tdpico especifico. Por meio dessa pesquisa tedrica, na fase de planejamento,
foram definidas as bases de dados e as palavras que seriam usadas na pesquisa, onde foram
escolhidas as bases Scopus e Web of Science. Essas mesmas bases de dados foram usadas em
outras revisdes sistematicas da literatura (Bourne et al., 2003; Chen et al., 2009; Taticchi et al.,
2010).

Em um primeiro momento da pesquisa, foi selecionado um recorte temporal entre o0s
anos de 1999 e 2020, intervalo no qual foi possivel observar uma evolucdo do namero de
publicacbes sobre o tema performance/desempenho. Utilizando esse intervalo, garante-se a
cobertura do contetdo essencial para a revisdo, uma vez que as publicacdes relevantes que
antecedem 1999 ja foram citadas nos trabalhos mais recentes e, portanto, seu conteddo também
foi considerado.

Com o objetivo central de promover 0 acesso e a disseminacdo da producéo cientifica,
a Web of Science é a designacdo comum que é dada a um conjunto de bases de dados também
conhecidas como Science Citation Indexes (Science Citation Index, Social Science Citation
Index, Arts and Humanities Citation Index), compiladas pelo ISI (Institute for Scientific
Information). Além destas, estdo também incluidas na Web of Science as bases de dados Current
Chemical Reactions e Index Chemicus. Trata-se de bases de referéncias bibliogréaficas, que nao
contém o texto integral dos documentos, mas que possuem uma caracteristica especial: é
possivel ver quais os artigos citados por determinado artigo, ou verificar quantas vezes um
artigo foi citado e por quem. E a partir destas bases de dados que é calculado o fator de impacto
das publica¢6es periddicas, bem como outros indicadores bibliométricos presentes no Journal
Citation Reports (Web of Science, 2021).

Outra base de dados consultada foi Scopus, que € o maior banco de dados de resumos e
citagdes da literatura com revisao por pares: revistas cientificas, livros, processos de congressos
e publicacGes do setor. Nele é oferecido um panorama abrangente da producéo de pesquisas do
mundo nas areas de ciéncia, tecnologia, medicina, ciéncias sociais, artes e humanidades, a
solugdo Scopus disponibiliza ferramentas inteligentes para monitorar, analisar e visualizar
pesquisas (Scopus, 2021).

As palavras utilizadas foram: “Measurement or Indicator and Higher Education
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institutions or university”. Tais termos utilizados nessas bases de dados buscam mapear a
extensdo das pesquisas na area sobre o tema, e espera-se que estas palavras sejam identificadas
de forma concomitante no titulo dos trabalhos.

Apols a busca, foram encontrados 1578 artigos na Base WOS e 1419 na Scopus,
totalizando 2997 publicacGes relacionadas as palavras-chave da pesquisa, conforme
detalhamento da Tabela 1.

Tabela 1 - PublicacGes nas Bases de Dados

Palavras Utilizadas WOS Scopus

Measurement Higher Education Institutions 9 11
Indicator Higher Education Institutions 27 37
Performance Higher Education Institutions 69 109
Measurement University 391 428
Indicator University 253 251
Performance University 829 583

PublicacOes por Base de Dados 1578 1419

Total de Publicacbes 2997

Fonte: Autor

Dado o propésito da pesquisa, foi realizada uma cuidadosa leitura dos titulos e resumos
para exclusdo dos trabalhos que nédo apresentassem significancia para a investigacdo proposta.
Os critérios para manutencdo dos artigos na analise foram: os conceitos de Performance na
Educacdo Superior e Gestdo na Educagdo Superior deveriam estar claramente presentes no
artigo.

Portanto, apds a leitura de resumos e textos completos, 195 artigos foram mantidos na
base de andlise, conforme Tabela 2, onde é demostrada a quantidade de obras encontradas de

acordo com o ano da publicagéo.

Tabela 2 - — Artigos Selecionados para Pesquisa — 12 e 22 Triagem

ANo 12 Triagem - Todos os Artigos 28 Triage_m — Artigos
sobre performance selecionados
1999 29 4
2000 21 2
2001 37 10
2002 36 4
2003 32 3
2004 41 5
2005 44 6
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2006 47 6
2007 70 12
2008 67 5
2009 88 10
2010 114 14
2011 104 7
2012 127 9
2013 147 11
2014 177 13
2015 206 10
2016 239 17
2017 293 13
2018 305 17
2019 458 8
2020 314 9
2021 1 0
Total de Artigos 2997 195

Fonte: Autor

Decidiu-se realizar um segundo recorte temporal, entre os anos de 2015 e 2020, com 0
objetivo de trabalhar com as obras mais recentes e relevantes sobre 0 tema, tendo em vista a
evolucdo recente do assunto no campo da gestdo de empresas de educacdo. Neste segundo
recorte temporal, a Tabela 3 nos mostra a quantidade de artigos analisados para fins deste
estudo.

Tabela 3 - Artigos Selecionados para Pesquisa — 2° Recorte Temporal

Ano 2° Recorte Temporal
2015 6
2016 7
2017 4
2018 6
2019 3
2020 5
Total de Artigos 31

Fonte: Autor

Apbs a leitura dos titulos e resumos foi realizada uma cuidadosa leitura dos trabalhos e
processamento dos artigos utilizando planilhas digitais e o software Nvivo®.

As revisdes sistematicas devem se basear em um protocolo que descreva o fundamento
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I6gico, a hipotese e os métodos planejados da revisdo; poucas revisdes relatam se existe um
protocolo. Protocolos detalhados e bem descritos podem facilitar a compreenséo e avaliagdo
dos métodos de revisdo, bem como a deteccdo de modificagdes nos métodos e relatorios
seletivos em revisdes concluidas.

Durante a andlise de qual protocolo utilizar, dois se destacaram: o Protocolo de Rumo
da Metodologia de Desenvolvimento de Gestdo Informada por Evidéncias, desenvolvido por
Tranfield et al. (2003), e o Protocolo Prisma-P, desenvolvido por Moher et al. (2015). Optou-
se por utilizar o Protocolo Prisma-P, por ser mais recente e se alinhar melhor a proposta desta
pesquisa.

Como protocolo de analise dos artigos identificados utilizou o protocolo Prisma-P®,
que consiste em uma lista de verificacdo de 17 itens com o objetivo de facilitar a preparacéo e
o relato de um protocolo robusto para a revisao sistematica. A preparacdo de um protocolo é
um componente essencial do processo de revisao sistematica, garante que a revisao sistematica
seja cuidadosamente planejada e que o que é planejado seja explicitamente documentado antes
do inicio da revisdo, promovendo assim uma conduta consistente para a equipe de revisdo,
responsabilidade, integridade da pesquisa e transparéncia da eventual revisao concluida.

A lista de verificacdo PRISMA-P destina-se principalmente a preparacao de protocolos
de revisbes sistematicas e meta-analises que resumem dados agregados de estudos,
particularmente as avaliacOes dos efeitos das intervencgdes.

De acordo com Moher et al. (2015), as principais caracteristicas de uma revisao
sistematica sdo: (a) um conjunto de objetivos claramente definidos com uma metodologia
explicita e reproduzivel; (b) uma busca sistematica que tenta identificar todos os estudos que
atenderiam aos critérios de elegibilidade; (c) uma avaliacdo da validade dos resultados dos
estudos incluidos (por exemplo, avaliacdo do risco de parcialidade e confianga nas estimativas
cumulativas); e (d) apresentacdo sistematica e sintese das caracteristicas e resultados dos
estudos incluidos.

O Quadro 11 apresenta a lista de verificacao final PRISMA-P 2015, que contém 17 itens
numerados (26 incluindo subitens), sendo categorizados em trés sec¢fes principais: informacgdes

administrativas, introducéo e métodos.
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Quadro 10 - Lista de verificagdo PRISMA-P 2015: itens recomendados para incluir em um

protocolo de revisdo sistematica

~ - . Neste ;.
Secdo/ Topico  Item Item de Checklist Trabalho Pagina
INFORMACOES
ADMINISTRATIVAS
Titulo
Identificacdo la Identlflqug 0 _relato,rl_o como um protocolo de Realizado 18
uma revisao sistematica
Atualizar  1b  Seo protocolo for para uma atualizacdo de uma
revisdo sistemética anterior, identifique como  N&o Aplicavel -
tal.
Cadastro 2 Se registrado, forneca o0 nome do registro. N&o Aplicavel -
Autores
Contato 3a Forneca o nome, afiliagcdo institucional e
endereco de e-mail de todos os autores do Realizado 3
protocolo.
Contribuicbes  3b Descreva as contribuicBes dos autores do Reali
: o : . ealizado 8
protocolo e identifique o fiador da revisao
Emendas 4 Se o protocolo representar uma alteracdo de um
protocolo  previamente  concluido  ou
publicado, identifique-o e liste as alteragdes; x .y
‘o N&o Aplicavel -
caso contrario, estabeleca um plano para
documentar  alteracBes importantes do
protocolo.
Apoio / Suporte
Origens 5a Indique as fontes de apoio financeiro ou outro x -
. . - Nao Aplicavel -
tipo de apoio para a revisdo
Patrocinador ~ 5b Forneca o nome do financiador e / ou x -
d - Nao Aplicavel -
patrocinador da revisdo
Papel do patrocinador ~ 5c Descrever as funcgdes do (s) financiador (es),
/ financiador patrocinador (es) e / ou instituicdo (des), se N&o Aplicével -
houver, no desenvolvimento do protocolo
INTRODUCAO
Justificativa 6 Descreva a justificativa para a revisdo no Realizado 18
contexto do que ja é conhecido.
Objetivos 7 Forneca uma declaracdo explicita da (5)
questAao _(oes) que a reviséo ira _abordar com Realizado 18
referéncia aos participantes, intervencdes,
comparadores e resultados.
METODOS
Critério de eleicéo 8 Especifique as caracteristicas do estudo e
caracteristicas do relatério a serem usados Realizado 43
como critérios de elegibilidade para a reviséo
Fontes de 9 Descreva todas as fontes de informagéo .
. ~ - . Realizado 46 e 50
informagcao pretendidas com datas planejadas de cobertura
Estratégia de 10  Apresentar rascunho de estratégia de busca a
pesquisa ser u§aQO por pel_o menos um banco_de dados Realizado 43
eletrénico, incluindo limites planejados, de
modo que possa ser repetido
Registros de estudo
Gestdo de dados  11a  Descreva o (S) mecanismo (S) que serdo usados
para gerenciar registros e dados durante a Realizado 43
revisao
Processo de selecdo  11b Declgre 0 processo que sera usad_o~ para Realizado 6
selecionar estudos em cada fase da reviséo.
Processo de coletade  11c  Descreva o método planejado de extragdo de Realizado 43



dados
Itens de dados
Resultados e

priorizacdo

Risco de viés em
estudos individuais

Dados
Sintese

Meta-viés (es)

Confianca em
evidéncias
cumulativas

12

13

14

15a

15b

15¢

15d

16

17

dados de relatérios, quaisquer processos para
obter e confirmar dados de investigadores
Liste e defina todas as varidveis para as quais
0s dados serdo buscados.

Liste e defina todos os resultados para os quais
os dados serdo buscados, incluindo a
priorizagdo dos resultados principais e
adicionais, com justificativa.

Descreva os métodos previstos para avaliar o
risco de viés de estudos individuais, incluindo
se isso serd feito no nivel de resultado ou
estudo, ou ambos; indique como esta
informacéo serd usada na sintese de dados.

Descreva 0s critérios sob os quais os dados do
estudo serdo sintetizados quantitativamente.
Se os dados forem apropriados para a sintese
guantitativa, descreva as medidas de resumo
planejadas, métodos de tratamento de dados e
métodos de combinacdo de dados de estudos,
incluindo qualquer exploracdo planejada de
consisténcia.
Descreva quaisquer
propostas.

Se a sintese quantitativa ndo for apropriada,
descreva o tipo de resumo planejado
Especifique qualquer avaliagdo planejada de
meta-vieses.

Descreva como a forca do corpo de evidéncias
sera avaliada.

analises  adicionais

Realizado

Realizado

N&o Aplicavel

Né&o Aplicavel

N&o Aplicavel

Realizado
N&o Aplicavel

N&o Aplicavel

Realizado

47

43

43

65

65

Fonte: Adaptado de Moher et al. (2015).
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4 ANALISE DOS DADOS

A fim de desenvolver uma estrutura integrada, cada fonte foi revisada, procurando
entender a medicdo e a estrutura adotada por cada autor. Para cada artigo, as dimensdes e
medidas de desempenho proposto foram resumidas em uma tabela, juntamente com qualquer
informacdo disponivel sobre metodologia, historico e contexto relacionado a estrutura de
medic&o. Por ultimo, analisamos o contetido as estruturas, a fim de identificar temas comuns
em avaliadores e perspectivas de organizacdes sem fins lucrativos desempenho adotado por
cada autor.

Ap6s uma robusta consulta nas bases de dados da Web of Science e na Scopus buscando
identificar trabalhos que abordam a questdo da multidimensionalidade em pesquisas sobre
gestdo de desempenho por indicadores em institui¢cbes de ensino em artigos publicados entre 0s
anos de 2015 e 2020, foi possivel elaborar a 0 Quadro 11, onde séo apresentadas informacdes
como:

- Titulo do Artigo;

- Autor ou Autores;

- Ano de Publicacéo;

- Pais de Origem da Pesquisa;

- ISSN (International Standard Serial Number), sigla em inglés para NUmero
Internacional Normalizado para Publicacfes Seriadas, ¢ o co6digo aceito
internacionalmente para individualizar o titulo de uma publicacdo seriada. Esse
nlmero se torna unico e exclusivo do titulo da publicacdo ao qual foi atribuido; e

- Periddico em que foi publicado o estudo.



Quadro 11 - Informac6es sobre os Artigos Selecionados
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. . Ano de Origem A
Titulo do Artigo Autor(es) Publicacio do Estudo ISSN Periddico
Performance management systems in Lebanese private higher education Al Jardali, Khaddage- 2020 Libano 2042-3896 Higher Education, Skills and
institutions: design and implementation challenges Soboh, Abbas e Mawed Work-Based Learning
Importance Performance Analysis based Balanced Scorecard for Nazarl—SI_wlrkouhl, . . .
AT . T Mousakhani, Tavakoli, x Journal of Business Economics
performance evaluation in Higher Education Institutions: an integrated fuzzy 2020 Ird 2029-4433
Dalvand, Saparauskas & and Management
approach .
Antucheviciene
Percept!on based performance analysis of higher education institutions: a soft Srinivasan, qu & 2020 india 1433-7479 Soft Computing
computing approach Dharmaraja
Performance Appraisal in Universities-Assessing the Tension in Public Sulkowski, Przytula, Borg - . .
Service Motivation (PSM) & Kulikowski 2020 Poldnia 2227-7102 Education Sciences
Measuring the performance of private higher education institutions in . Journal of Applied Research in
Malaysia Yaakub & Mohamed 2020 Malasia 2050-7003 Higher Education
A roadmap for developing, implementing and evaluating performance Almohtaseb, Journal of Applied Research in
P 'oping, Impiementing ar gp Almahameed, Shaheen & 2019 Jordania  2050-7003 T Applied K
management systems in Jordan public universities Higher Education
Al Khattab
. . . . ) International Journal of
Evaluation of th? Perfqrmance of the University Information Systems: Case Gacim, Drissi & Namir 2019 Marrocos 2156-5570 Advanced Computer Science
of Moroccan Universities A
and Applications
A general the_ory_of learning gnd teachlng_ anql a r_elat.ed comprehensive set of Leiber 2019 Alemanha  1353-8322 Quality in Higher Education
performance indicators for higher education institutions
University performance evaluation and strategic mapping using balanced . « i International Journal of
scorecard (BSC): Case study - Sohar University, Oman Alani, Khan & Manuel 2018 Oma 0951-354X Educational Management
Inc_ilcatc_)r_ system for managing science, technology and innovation in  Amador, Pérez, LOpez- 2018 Cuba 1588-2861 Scientometrics (online)
universities Huertas & Font
Use of indicators for situational diagnosis of Higher Education Institutions Andriola & Ara(jo 2018 Brasil 1809-4465 Ensaio - Avaliagdo e Politicas

Publicas em Educacao



Analysis of Science, Technology and Innovation (STI) indicators proposed
by Colombian Higher Education Institutions

Data mart to obtain indicators of academic productivity in a university

Prioritising performance indicators for sustainable construction and
development of university campuses using an integrated assessment
approach

Performance evaluation of the Brazilian higher education institutions: A
reflection in the light of the Comptroller

Proposal of an instrument for self-evaluation of organizational performance
in public institutions of higher education in Mexico

Performance management model: A study in Thai public higher education
institutions

Budget, Indicators and Management Performance of the Brazilian Federal
Universities

Integration indicators to evaluate the performance of a higher education
institution

Performance measurement system in Malaysian public research universities:
Is it contemporary?

Proposal for University Social Responsibility indicators according to GRI
G4 guidelines: the case of the University of Cordoba (Spain)

Quality management practices, organizational learning, organizational
culture, and organizational performance in iragi higher education institution:
An instrument design

Angulo-Cuentas,
Gonzalez-Zabala &
Galvis-Lista
Medina, Farifia &
Castillo-Rojas

Li, Gu & Liu

Guerra, Brito & Soares

Machorro & Romero

Palasai, Sirisoponsilp &
Chandrachai

Santos, Barbosa, Martins
& de Moura

Almeida, dos Santos, de

Almeida, de Freitas, da
Veiga & Duclés

Janudin & Maelah

Jimenez, Martinez &
Lopez

Mohammed, Taib &
Nadarajan

2018

2018

2018

2017

2017

2017

2017

2016

2016

2016

2016

Coldmbia

Espanha

Australia

Brasil

México

Tailandia

Brasil

Brasil

Malasia

Espanha

Iraque

0798-1015

0718-3291

0959-6526

0798-1015

0718-5006

2600-9390

2175-5787

0798-1015

1750-3868

1989-6816

0972-7302
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ESPACIOS (CARACAS)

Ingeniare. Revista Chilena de
Ingenieria

Journal of Cleaner Production

ESPACIOS (CARACAS)

Formacién Universitaria

International Journal of
Economics and Management

Administragdo Pablica e
Gestdo Social

ESPACIOS (CARACAS)

International Journal of
Management in Education

CIRIEC-Espafia, revista de
Economia publica, social y
cooperativa

International Journal of
Applied Business and
Economic Research



Corporate performance indicators: The case of universities Mokoena & Mafini

Perception versus perforrr!ance' indicators: A study of innovation Tan, Choi, Rasli & Goh
performance in a research university
Suitability of performance indicators and benchmarking practices in UK

. L Tee
universities

Value-based performance excellence model for higher education institutions Ab Hamid

Understanding challenges of performance measurement in a public Alboushra, Md Shahbudin
university: Evidence from Sudan & Abdalla

Indicators for the strategic control at Cienfuegos University Alonso, Morales & Lopez

Indicators on university management: a support methodology Miranda

Trapitsin, Krokinskaya &

Efficiency and quality of University's performance: Faculty opinion Timchenko

University management with focus on multicriteria performance evaluation:
Ilustration in the Brazilian context

Valmorbida, Ensslin,
Ensslin & Ripoll-Feliu

2016

2016

2016

2015

2015

2015

2015

2015

2015

Africa do
Sul

Malasia

Inglaterra

Malasia

Sudéo

Cuba

Brasil

Russia

Brasil

2312-2722

1911-2017

1463-5771

2213-7793

1911-2017

2218-3620

0101-9031

1800-6450

1988-7116

o1

Corporate Board: Role, Duties
& Composition

Canadian Center of Science and
Education

Benchmarking: An
International Journal

Springer Science Business
Media Dordrecht

Canadian Center of Science and
Education

Universidad y Sociedad

Educacéo — Universidade de
Santa Maria

International Journal for
Quality Research

Revista de Globalizacion,
Competitividad y
Gobernabilidad

Fonte: Dados da Pesquisa
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A partir da andlise do Quadro 11, verificou-se que os 31 artigos selecionados foram
desenvolvidos por 93 autores que colaboraram na pesquisa de forma direta. Em muitos artigos,
verificou-se autores de diversas nacionalidades, conforme o Quadro A, “Nacionalidade dos
Autores”, constante no Apéndice B.

No Grafico 1, pode-se verificar as nacgGes, dentre os 31 artigos analisados, que mais
contribuiram no periodo com o tema, notando-se destaque para o Brasil, com 19 contribuigdes,

seguido pela Maléasia, com 13.

Gréfico 1 - Contribuicdo por Nacionalidade

Contribuicao por Nacionalidade
Contribuicdes no Periodo de 2015-2020

100%
80%
60%
40%
20%
0%

Fonte: Dados da Pesquisa

Ao analisarmos as contribuigdes por continentes, conforme Tabela 4, verifica-se que se
destacam os continentes asiatico e europeu, seguido pelo americano, e com uma menor
contribuicdo africano e oceania.

Tabela 4 - Contribuicdo por Continentes

Continente N° de Contribuicéao (des)
Africa 3
América 5
Asia 8
Europa 7
Oceania 1

Fonte: Dados da Pesquisa

O Quadro 12 também apresenta os 31 artigos publicados entre 2015 e 2020 selecionados
como amostra neste estudo, apresentando seus respectivos autores, o ano da publicacdo do
estudo e o pais de origem da pesquisa, as dimensdes abordadas em cada artigo, a quantidade de
dimens0es citadas por cada autor, e, por fim, o quantitativo geral de citagdes por dimensé&o.
Organizou-se os indicadores por similaridades de acordo com o entendimento do autor usando

0s pressupostos da multidimensionalidade apresentada na literatura.



Quadro 12 - Multidimensionalidade na Gestéo de Instituicdes de Ensino
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DIMENSOES CITADAS NOS ARTIGOS

=} o (<5}

8% pai e & 4, o8 o F OB 5 L. e, ¥ o8

Autor (e eS oem ¢ 0F @ 2% 25 B of E:d ¢ g

<3 = £ 2 SE g £ 2 g § 858 £ SE

r 5 o 0O = B 2 < I od S

Al Jardali, Khaddage-Soboh, Abbas e Mawed 2020 Libano X X X X X X X X X 9
Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand, Saparauskas & Antucheviciene 2020 Ird X X X X X X X X X X 10
Srinivasan, Jain & Dharmaraja 2020 india X X X X X X 6
Sulkowski, Przytula, Borg & Kulikowski 2020 Polénia X X 2
Yaakub & Mohamed 2020 Malésia X X X X X X X X X X X X 12
Almohtaseb, Almahameed, Shaheen & Al Khattab 2019 Jordania X X X X X X 6
Gacim, Drissi & Namir 2019 Marrocos X X X X X X X 7
Leiber 2019  Alemanha X X 2
Alani, Khan & Manuel 2018 Oma X X X X X X X X 8
Amador, Pérez, Lopez-Huertas & Font 2018 Cuba X X X X 4
Andriola & Araujo 2018 Brasil X 1
Angulo-Cuentas, Gonzalez-Zabala & Galvis-Lista 2018 Coldmbia X 1
Medina, Farifia & Castillo-Rojas 2018 Espanha X X X X X 5
Li, Gu & Liu 2018 Australia X X X X 4
Guerra, Brito & Soares 2017 Brasil X X X X X X X X 8
Machorro & Romero 2017 México X X X X 4
Palasai, Sirisoponsilp & Chandrachai 2017 Tailandia X X X X X X X X X X X 11
Santos, Barbosa, Martins & de Moura 2017 Brasil X X X X X 5
Almeida, dos Santos, de Almeida, de Freitas, da Veiga & Duclos 2016 Brasil X X X X X X X 7
Janudin & Maelah 2016 Malasia X X X X X 5
Jimenez, Martinez & Lopez 2016 Espanha X X X X X X X X X X X 11
Mohammed, Taib & Nadarajan 2016 Iraque X X X X X X X X X X X 11
Mokoena & Mafini 2016 Africa do Sul X X X X X X 6
Tan, Choi, Rasli & Goh 2016 Malasia X X X 3
Tee 2016 Inglaterra X X X X X 5
Ab Hamid 2015 Malasia X X X 3
Alboushra, Md Shahbudin & Abdalla 2015 Sudao X X X X X X X X X X 10
Alonso, Morales & Lopez 2015 Cuba X X X X X X X X X X X 11
Miranda 2015 Brasil X X X 3
Trapitsin, Krokinskaya & Timchenko 2015 Russia X X X X 4
Valmorbida, Ensslin, Ensslin & Ripoll-Feliu 2015 Brasil X X X X X X X X 8

TOTALDECITAGOESPORDIMENSAO 20 8 17 17 16 23 17 13 24 18 14 s | EGR

Fonte: Autor
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Da anélise constata-se que as dimens@es mais abordadas foram: académica, mencionada
por 24 artigos e Internacionalizacdo e Pesquisa, mencionadas por 23 dos 31 artigos analisados.
Provavelmente, por se tratar de artigos sobre gestdo de indicadores em Instituicdes de Ensino,
houve um destaque nas dimens@es voltadas para educacdo. Aparentemente a literatura tem
investido tempo para discutir a entrega do seu produto principal com qualidade.

Isso corrobora o que dizem Venkatesh e Dutta (2006), quando afirmam que existem
convencoes aceitaveis de se medir a exceléncia. Em vez de enfatizar o desempenho financeiro,
0 ensino superior enfatizou as medidas académicas.

A dimensdo financeira é a terceira dimensdo mais citada. Ela foi mencionada em 20 dos
31 artigos analisados e mostra que também é uma dimensao muito importante para a literatura
que trata da gestdo das IES por indicadores de desempenho.

Todos os indicadores citados na dimenséo financeira reforcam o que Ferreira e Otley
(2009) afirmaram, que utilizar de medidas de desempenho financeiras ou ndo financeiras € de
extrema importancia em diferentes niveis das organizaces, pois permite assim compreender se
a empresa esta atingindo seus objetivos.

Quanto a dimensdo Recursos Humanos, houve 18 evidenciacfes, e nota-se que o setor
é um excelente direcionador de decisbes empresariais, tomando frente de uma funcao
fundamental para a manutenc¢do de uma organizacao e preenchendo os espagos de conexao entre
setores e colaboradores. Assim, 0 negécio demonstra preocupacdo com seus talentos e faz com
gue eles se mantenham mais envolvidos e entusiasmados com o trabalho que devem realizar. A
produtividade de uma companhia que tem uma perspectiva maior na adequada gestdo de RH é
muito melhor quando comparada aquelas em que gestores se mostram desatentos ao setor.

Os indicadores citados na dimensdo Recursos Humanos foram atestados na definigéo de
Palasai et al. (2017), onde afirmaram que a melhoria da qualidade das instituicbes de ensino
superior pode ser alcancada através da implementacdo uma estrutura de gestdo eficiente. O
sistema de gestdo deve ter uma estratégia estipulando o processo de gestdo e um sistema de
controle e monitoramento das avaliacdes. Esses fatores devem ser combinados para melhorar a
eficiéncia do desempenho. A gestdo operacional deve ser enfatizada, bem como a gestdo de
recursos humanos para melhorar o desempenho.

Quanto a dimensdo Processos, houve 17 evidenciacOes, e percebe-se com isso a
importancia e cuidados das IES no que diz respeito aos processos. Verificou-se que a correta
modelagem do fluxo de processos, e a medigdo destes, &€ um facilitador no atendimento de
clientes internos e externos. Os indicadores auxiliam o0s gestores observarem as atividades e

entregas, entender o como elas se relacionam, e por fim tornam possivel a compreensao de
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todos a fim de se corrigirem falhas.

De acordo com Chen et al. (2009), indicadores de desempenho s&o ferramentas de
gestdo que quantificam a performance de organizacdes, quando utilizados por instituicdes de
Ensino, seus gestores passam a possuir acesso a dados que evidenciam os resultados obtidos
pela organizagéo.

As dimensdes Qualidade Interna e Aluno/Cliente também se destacam, com 17
evidenciacGes cada nos artigos da amostra. A dimensao Qualidade Interna, principalmente no
que diz respeito a IES privadas, onde essa dimensdo esta relacionada com indicadores que
mostram tanto se h& produtos ou servigos entregues com inconformidades, defeitos ou
descumprindo os procedimentos determinados, assim como indicando se, mesmo dentro desses
limites aceitaveis, estdo suprindo as necessidades e desejos dos clientes e até se conseguem
superar suas expectativas. Em relacdo a dimensdo Aluno/Cliente, os indicadores estdo
relacionados a satisfagdo com os servicos prestados pelas IES.

Os indicadores citados vao de encontro com a analise realizada por Lugoboni (2017),
onde se afirma que a pressdo por resultados estd cada vez mais presente no cotidiano das
organizagOes. Isso ocorre devido aos interesses de diversas partes interessadas como acionistas,
clientes, fornecedores, funcionarios, entre outros. Esses interesses sdo de grande complexidade
de gestdo e comumente acabam sendo dicotbmicos como, por exemplo, no que diz respeito a
exceléncia no atendimento e aos custos.

Em seguida, passamos as dimenses menos abordadas nos 31 artigos da amostra, que
foram: Inovacdo (16); Sociedade/Extensdo (14); Mercado (13); Fornecedores (8);
Sustentabilidade (5).

A dimensdo Inovagédo, com 16 citagdes dentre os 31 artigos da amostra, em alguns
momentos se confunde entre inovacdo de processos internos e inovacdo em praticas
académicas, e nota-se que esta dimensdo esta mais relacionada com IES privadas.

Wall (2008) afirmou que as organizagdes ndo precisam apenas se tornar melhores, mas
também permanecer melhores por um longo periodo. Diante do exposto, medir a inovacéo
dentro de uma IES se torna fundamental, uma vez que, inovacao, quando é priorizada, torna-se
uma habilidade muito importante que gera competitividade pelo ineditismo, além de outras
vantagens, como ter acesso a conhecimento e incorporar novas tecnologias.

Com relacdo a Sociedade/Extensdo, os artigos da amostra se mostraram pouco
inclinados para essa dimensdo, embora seja uma dimensdo muito importante, dada a
importancia de se medir 0s servigos ou atividades relacionadas a esse grupo.

Uma série de fatores tem forcado o setor do ensino superior a se tornar muito mais
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competitivo. Um processo estruturado de gestdo do desempenho organizacional pode melhorar
a qualidade do ensino universitario assim como o desempenho de toda a organizacdo. O
processo deve certificar-se de medir o desempenho da universidade, incentivar a melhoria de
pontos fracos e garantir a qualidade do ensino universitario (Lugoboni, 2017). Fatores como
ensino de qualidade, estabelecendo indicadores que tenham por objetivo medir o desempenho
dos ex-alunos a partir da entrada no mercado de trabalho, sdo fundamentais para a imagem da
instituicdo de ensino como formadora de talentos e para atrair novos alunos.

Nos artigos da amostra, nota-se que as IES privadas estdo mais preocupadas com o
mercado e a concorréncia na dimensdo Mercado. Os autores fizeram 13 abordagens dentro
dessa dimensdo, todas voltadas para uma anélise da concorréncia e os impactos financeiros
decorrentes da perda de receita, sendo estes indicadores de fundamental importancia para a
gestdo do negdcio interno e para a proposi¢cdo de melhorias nos servicos ofertados.

Duarte e Freitas Filho (2008) ja alertavam que as instituicfes do setor de servigos, assim
como as demais, necessitam constantemente avaliar seu desempenho para verificar se 0s
objetivos estdo sendo atingidos, além de identificar oportunidades e ameacas. Nessa
perspectiva, todas as ferramentas de gestdo sdo relevantes, inclusive para uma IES privada.

Quanto a dimensdo Fornecedores, com poucas citacdes (8), também se mostrou pouco
relevante entre os autores, porém, estd relacionada as entregas e relacionamentos com 0s
parceiros comerciais das IES.

A Dimensdo Sustentabilidade, com o menor nimero de citacdes (5), sera tratada no
capitulo 4.1.

O Quadro 13 apresenta as dimensdes e os indicadores citados nos 31 artigos que foram

utilizados como base para esta reviséo da literatura, bem como os autores que citaram.
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Quadro 13 - Indicadores citados na literatura por Dimensao

Dimenséo

Indicadores

Autores

Internacionalizacéo e I
Académica
Pesquisa

Financeira

Recursos Humanos

Processos

e Performance ou Desempenho Discente e
Docente;

o Lancamento de AvaliagBes no Prazo;

o Desempenho de Turmas e Cursos;

* Ensino e Aprendizagem;

e Qualidade e Exceléncia no Ensino;

o Estratégia no Ensino;

e Acompanhamento de Atividades Discente e
Docente;

e Parcerias Internacionais, Nacionais e
Pesquisas por Docente em Andamento

o NUmero de Publicacdes em Periddicos
Nacionais e Internacionais

* Publicaces por Docente/Discente

o Atividades de Pesquisa

o Performance em Pesquisa

o Produgdes por Instituicdes

e Equilibrio Orcamentario

* Retorno sobre o Investimento
e Indicadores de Custo

o Desempenho Orgamentario

o Investimentos

o Performance Financeira

o Capacitacéo, Treinamento e Desenvolvimento

o Desempenho do Colaborador

o Afastamentos, Absenteismos e Rotatividade
de Pessoal

e Indicadores de Competéncias Técnicas e
Comportamentais

o Informatizacéo dos Processos

* Tempo de Resposta dos Processos

o Eficiéncia e Produtividade nos Processos
Internos

e Indicadores Departamentais/Setorial

e Indicadores de Aprovagao Discente

o Qualificagéo do Corpo Docente;

e Desempenho dos Cursos no ENADE;

o Desempenho dos Docentes na Avaliagao Institucional;

o Desempenho Institucional por Curso; e

o Classificagdo Universitaria e Indicadores de Qualidade
do Stricto Sensu.

o NUmero de Cursos e Qualidade do Stricto Sensu

o Indicadores de Investimento em Pesquisa por Bolsista

e Docente e Discente em Tempo Integral em Pesquisa

e Internacionalizagdo da Pesquisa —  Docentes
Estrangeiros, Disciplinas lecionadas em Lingua
Estrangeira, Estudantes em Intercambio

o Satisfacéo do Bolsista Estrangeiro

o Investimentos Externos

e Previsdo Orgamentaria

 Bolsas e Descontos para discentes
» Nivel de Endividamento

o Sustentabilidade Financeira

e Promogdes e Avaliagdo de Desempenho

e Acompanhamento de Horas-Extras Trabalhadas e
Regime de Trabalho

e Indicadores de Novos Contratados

o Infraestrutura e Disponibilidade de Sistemas

e Governanga Corporativa, Controle de Tecnologia e
Seguranca de Sistemas de Informagéao

¢ Auditoria Interna

« Indicadores de Atividades Realizadas ou Solicitadas

Al Jardali, Khaddage-Soboh, Abbas e Mawed (2020); Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand,
Saparauskas & Antucheviciene (2020); Srinivasan, Jain & Dharmaraja (2020); Yaakub & Mohamed (2020);
Almohtaseb, Almahameed, Shaheen & Al Khattab (2019); Leiber (2019); Alani, Khan & Manuel (2018);
Amador, Pérez, Lopez-Huertas & Font (2018); Medina, Farifia & Castillo-Rojas (2018); Guerra, Brito &
Soares (2017); Palasai, Sirisoponsilp & Chandrachai (2017); Santos, Barbosa, Martins & de Moura (2017);
Almeida, dos Santos, de Almeida, de Freitas, da Veiga & Ducl6s (2016); Janudin & Maelah (2016); Jimenez,
Martinez & Lopez (2016); Mohammed, Taib & Nadarajan (2016); Mokoena & Mafini (2016); Tan, Choi, Rasli
& Goh (2016); Tee (2016); Ab Hamid (2015); Alboushra, Md Shahbudin & Abdalla (2015); Alonso, Morales
& Lopez (2015); Miranda (2015); Trapitsin, Krokinskaya & Timchenko (2015).

Al Jardali, Khaddage-Soboh, Abbas e Mawed (2020); Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand,
Saparauskas & Antucheviciene (2020); Srinivasan, Jain & Dharmaraja (2020); Sulkowski, Przytula, Borg &
Kulikowski (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Leiber (2019); Amador, Pérez, Lopez-Huertas & Font
(2018); Andriola & Araujo (2018); Medina, Farifia & Castillo-Rojas (2018); Guerra, Brito & Soares (2017);
Palasai, Sirisoponsilp & Chandrachai (2017); Santos, Barbosa, Martins & de Moura (2017); Almeida, dos
Santos, de Almeida, de Freitas, da Veiga & Duclds (2016); Janudin & Maelah (2016); Jimenez, Martinez &
Lopez (2016); Mohammed, Taib & Nadarajan (2016); Mokoena & Mafini (2016); Tan, Choi, Rasli & Goh
(2016); Tee (2016); Alboushra, Md Shahbudin & Abdalla (2015); Alonso, Morales & Lopez (2015); Trapitsin,
Krokinskaya & Timchenko (2015); Valmorbida, Ensslin, Ensslin & Ripoll-Feliu (2015).

Al Jardali, Khaddage-Soboh, Abbas e Mawed (2020); Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand,
Saparauskas & Antucheviciene (2020); Srinivasan, Jain & Dharmaraja (2020); Yaakub & Mohamed (2020);
Almohtaseb, Almahameed, Shaheen & Al Khattab (2019); Gacim, Drissi & Namir (2019); Alani, Khan &
Manuel (2018); Medina, Farifia & Castillo-Rojas (2018); Li, Gu & Liu (2018); Guerra, Brito & Soares (2017);
Machorro & Romero (2017); Palasai, Sirisoponsilp & Chandrachai (2017); Santos, Barbosa, Martins & de
Moura (2017); Janudin & Maelah (2016); Jimenez, Martinez & Lopez (2016); Mohammed, Taib & Nadarajan
(2016); Tee (2016); Alboushra, Md Shahbudin & Abdalla (2015); Alonso, Morales & Lopez (2015);
Valmorbida, Ensslin, Ensslin & Ripoll-Feliu (2015).

Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand, Saparauskas & Antucheviciene (2020); Sulkowski,
Przytula, Borg & Kulikowski (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Gacim, Drissi & Namir (2019); Alani,
Khan & Manuel (2018); Amador, Pérez, Lopez-Huertas & Font (2018); Medina, Farifia & Castillo-Rojas
(2018); Li, Gu & Liu (2018); Guerra, Brito & Soares (2017); Palasai, Sirisoponsilp & Chandrachai (2017);
Almeida, dos Santos, de Almeida, de Freitas, da Veiga & Duclés (2016); Jimenez, Martinez & Lopez (2016);
Mohammed, Taib & Nadarajan (2016); Alboushra, Md Shahbudin & Abdalla (2015); Alonso, Morales &
Lopez (2015); Miranda (2015); Trapitsin, Krokinskaya & Timchenko (2015); Valmorbida, Ensslin, Ensslin &
Ripoll-Feliu (2015).

Al Jardali, Khaddage-Soboh, Abbas e Mawed (2020); Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand,
Saparauskas & Antucheviciene (2020); Srinivasan, Jain & Dharmaraja (2020); Yaakub & Mohamed (2020);
Almohtaseb, Almahameed, Shaheen & Al Khattab (2019); Gacim, Drissi & Namir (2019); Guerra, Brito &
Soares (2017); Machorro & Romero (2017); Palasai, Sirisoponsilp & Chandrachai (2017); Almeida, dos
Santos, de Almeida, de Freitas, da VVeiga & Duclds (2016); Jimenez, Martinez & Lopez (2016); Mohammed,
Taib & Nadarajan (2016); Ab Hamid (2015); Alboushra, Md Shahbudin & Abdalla (2015); Alonso, Morales
& Lopez (2015); Miranda (2015); Valmorbida, Ensslin, Ensslin & Ripoll-Feliu (2015).



Inovacio Aluno Qualidade
¢ Cliente Interna

Mercado SOC|eda~de
Extensdo

Fornecedores

o Tempo de Resposta ao Cliente

o Performance Departamental

o Qualidade em Servigos e Atendimento
o Usuério por Instalagdes

 Satisfacéo do Cliente

 Projetos e Inovacoes

* Inovagdo em Projetos de Tecnologia da
Informagdo e Comunicagdo

* Prémios por Inovacdo em Processos
Administrativos e Académicos

o Atividades Sociais
o Empregabilidade de Ex-Discentes P6s-
Formacdo

o Taxa de Matriculas
© Penetracdo de Mercado da Concorréncia
e Indicadores de Desisténcia de Alunos

o Controle de Fornecedores Ativos
 Servicos Prestados ou Adquiridos
o Performance dos Fornecedores

o Conceito Capes
« indice de Satisfag&o com Cursos
« indice de Egressos

o Assisténcia ao Discente

e Modernizacéo de Instalagbes para Ensino Inovador
 Registro de Patentes

o Satisfagdo dos Empregadores com Profissionais
Formados pela Instituicéo

e Retorno de Campanhas de Marketing
e Imagem da Institui¢do
o Atualizacdo de Oferta de Cursos

e LicitacOes e Contratos
e Auditoria de Qualidade dos
Recebidos

Servicos/Produtos

58

Al Jardali, Khaddage-Soboh, Abbas e Mawed (2020); Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand,
Saparauskas & Antucheviciene (2020); Srinivasan, Jain & Dharmaraja (2020); Yaakub & Mohamed (2020);
Gacim, Drissi & Namir (2019); Alani, Khan & Manuel (2018); Palasai, Sirisoponsilp & Chandrachai (2017);
Santos, Barbosa, Martins & de Moura (2017); Almeida, dos Santos, de Almeida, de Freitas, da VVeiga & Ducl6s
(2016); Jimenez, Martinez & Lopez (2016); Mohammed, Taib & Nadarajan (2016); Mokoena & Mafini
(2016); Tee (2016); Alboushra, Md Shahbudin & Abdalla (2015); Alonso, Morales & Lopez (2015); Trapitsin,
Krokinskaya & Timchenko (2015); Valmorbida, Ensslin, Ensslin & Ripoll-Feliu (2015).

Al Jardali, Khaddage-Soboh, Abbas e Mawed (2020); Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand,
Saparauskas & Antucheviciene (2020); Srinivasan, Jain & Dharmaraja (2020); Yaakub & Mohamed (2020);
Almohtaseb, Almahameed, Shaheen & Al Khattab (2019); Gacim, Drissi & Namir (2019); Alani, Khan &
Manuel (2018); Medina, Farifia & Castillo-Rojas (2018); Guerra, Brito & Soares (2017); Machorro & Romero
(2017); Palasai, Sirisoponsilp & Chandrachai (2017); Santos, Barbosa, Martins & de Moura (2017); Jimenez,
Martinez & Lopez (2016); Mohammed, Taib & Nadarajan (2016); Alboushra, Md Shahbudin & Abdalla
(2015); Alonso, Morales & Lopez (2015); Valmorbida, Ensslin, Ensslin & Ripoll-Feliu (2015).

Al Jardali, Khaddage-Soboh, Abbas e Mawed (2020); Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand,
Saparauskas & Antucheviciene (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Almohtaseb, Almahameed, Shaheen &
Al Khattab (2019); Alani, Khan & Manuel (2018); Amador, Pérez, Lépez-Huertas & Font (2018); Angulo-
Cuentas, Gonzélez-Zabala & Galvis-Lista (2018); Machorro & Romero (2017); Palasai, Sirisoponsilp &
Chandrachai (2017); Janudin & Maelah (2016); Jimenez, Martinez & Lopez (2016); Mohammed, Taib &
Nadarajan (2016); Mokoena & Mafini (2016); Tan, Choi, Rasli & Goh (2016); Ab Hamid (2015); Alonso,
Morales & Lopez (2015).

Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand, Saparauskas & Antucheviciene (2020); Yaakub &
Mohamed (2020); Alani, Khan & Manuel (2018); Li, Gu & Liu (2018); Guerra, Brito & Soares (2017); Palasai,
Sirisoponsilp & Chandrachai (2017); Almeida, dos Santos, de Almeida, de Freitas, da Veiga & Duclés (2016);
Janudin & Maelah (2016); Jimenez, Martinez & Lopez (2016); Mohammed, Taib & Nadarajan (2016);
Mokoena & Mafini (2016); Tee (2016); Alboushra, Md Shahbudin & Abdalla (2015); Alonso, Morales &
Lopez (2015).

Al Jardali, Khaddage-Soboh, Abbas e Mawed (2020); Nazari-Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand,
Saparauskas & Antucheviciene (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Almohtaseb, Almahameed, Shaheen &
Al Khattab (2019); Gacim, Drissi & Namir (2019); Alani, Khan & Manuel (2018); Palasai, Sirisoponsilp &
Chandrachai (2017); Almeida, dos Santos, de Almeida, de Freitas, da Veiga & Duclds (2016); Mohammed,
Taib & Nadarajan (2016); Mokoena & Mafini (2016); Alboushra, Md Shahbudin & Abdalla (2015); Alonso,
Morales & Lopez (2015); Valmorbida, Ensslin, Ensslin & Ripoll-Feliu (2015).

Al Jardali, Khaddage-Soboh, Abbas e Mawed (2020); Yaakub & Mohamed (2020); Gacim, Drissi & Namir
(2019); Jimenez, Martinez & Lopez (2016); Mohammed, Taib & Nadarajan (2016); Alboushra, Md Shahbudin
& Abdalla (2015); Alonso, Morales & Lopez (2015); Valmorbida, Ensslin, Ensslin & Ripoll-Feliu (2015).

Fonte: Autor
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4.1  Presenca da sustentabilidade nos artigos identificados

As pesquisas abaixo citadas foram identificadas como os principais trabalhos sobre
Gestdo da Sustentabilidade em Institui¢cOes de Ensino nas bases de dados anteriormente citadas.

Rivero et al. (2015) publicaram um artigo a partir de um trabalho empirico na
Universidade de Cienfuegos, onde aplicaram uma metodologia com o objetivo desenhar
indicadores de controle estratégico, visando alinhar a gestdo a estratégia. O trabalho foi feito
nas areas relacionadas com os diferentes processos da universidade; dentre eles a
sustentabilidade na universidade. A metodologia foi aplicada, levando em consideracdo 0 mapa
dos processos, estabelecendo os indicadores que permitem detectar e corrigir desvios em cada
um dos processos, para que 0s seus 0s resultados contribuissem para o alinhamento estratégico.
O trabalho exigiu a utilizagdo de um conjunto de técnicas e ferramentas proprias gestao,
incluindo dindmica de grupo, entrevista, brainstorming, pesquisa de especialistas, pacote de
software estatistico Statgraphics Centurion XV versédo 15.2.

Guijarro et al. (2016) afirmaram que o uso de indicadores é uma ferramenta de avaliacéo
uatil no desenvolvimento de estratégias para Responsabilidade Social Universitaria, e que, a
conformidade com as normas internacionais para a elaboracao de relatorios de responsabilidade
social ajuda a criar uma visdo integrada da contribuicdo das organizacGes para a
sustentabilidade. Ambas as praticas sdo cada vez mais comuns no nivel universitario nacional.
Diante do exposto, publicaram um artigo com uma proposta de indicadores de sustentabilidade
alinhado a versdo mais recente do “Guia para a preparagao de relatorios de sustentabilidade” da
Global Reporting Initiative. Para isso analisaram comparativamente as duas Ultimas versdes do
referido Guia e uma amostra de relatérios RSU de universidades espanholas, além das
diferentes propostas nacionais que buscam integrar as dimensdes educacionais nesses tipos de
relatorios.

Palasai et al. (2017), através de uma pesquisa empirica, desenvolveram um modelo dos
fatores essenciais que impactaram o desempenho organizacional das instituicGes publicas de
ensino superior em Tailandia. Os resultados indicaram que 35 dos 50 fatores extraidos da
revisao da literatura afetaram a gestdo de desempenho, classificando-os em 10 elementos da
seguinte forma: Lideranca, Estratégia, Gestdo da Informacdo e Apoio ao Trabalho, Operacdes
Orientadas ao Pessoal, Orientacdo para Clientes, Inovacdo, Lideranga e Finangas, Clientes e
Pessoal, Aprendizagem de Alunos e Ex-Alunos e Sustentabilidade. O exame dos fatores que
afetam a gestdo de desempenho derivado da coleta de dados empiricos foi a principal

contribuigéo deste estudo e resultados foram desenvolvidos em uma inovagdo de desempenho
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modelo de gestdo.

Guerra et al. (2017) desenvolveram uma pesquisa objetivando verificar a presenca das
premissas da Controladoria no sistema de avaliacdo de desempenho aplicado pelo Ministério
de Educacdo do Brasil as instituices de ensino superior brasileiras. Os procedimentos
metodoldégicos abordaram a pesquisa descritiva, documental de cunho qualitativo e
interpretativista. Um dos pontos de estudo do trabalho foi a relacdo da IES e sua politica
institucional com os processos de incluséo social, com o meio econémico, sustentabilidade e a
preservacdo da memoria e do patriménio cultural através dos indicadores propostos pelo
Ministério da Educacdo, no que diz respeito a avaliacdo externa das IES por parte do referido
Ministério. Concluiu-se com a pesquisa que a controladoria oferta grandes contribuicGes as ao
sistema de avaliacdo do SINAES, entretanto sua presenca ainda nao é efetiva, visto que todo
sistema de avaliacdo necessita de um acompanhamento continuo, para que as correcdes sejam
imediatas no intuito de melhorar a qualidade daquilo que esta sendo oferecido a sociedade.

Li et al. (2018) afirmaram que as ferramentas de avaliagdo de sustentabilidade s&o
consideradas vitais nas estratégias de reorientacdo das universidades para a sustentabilidade de
forma sistematica. No entanto, as selecdes estratégicas das principais ferramentas de avaliacdo
existentes podem ser inadequadas do ponto de vista econémico, ambiental e social. Além disso,
pode haver diferencas geogréaficas nos indicadores e nas determinacGes de peso. Diante do
exposto, proporam uma nova abordagem que usaram um método de pontuacdo qualitativa e um
processo hierarquico analitico para determinar e priorizar os indicadores-chave de
sustentabilidade para os campi universitarios locais. Esta abordagem permitiu avaliar até que
ponto as instituicOes locais de ensino superior valorizam cada critério de sustentabilidade. Os
indicadores de sustentabilidade s&o selecionados pela primeira vez por meio de uma reviséo da
literatura e categorizados em trés hierarquias com base em suas caracteristicas. Os resultados
revelaram que as questdes de cultura e energia sdo consideradas importantes subcritérios de
sustentabilidade, e isso sugere fortemente a inclusdo dos indicadores ‘pesquisa sobre
sustentabilidade’ e 'uso de energia renovavel' em sistemas locais de avaliacdo de
sustentabilidade. A abordagem proposta constituiu uma ferramenta flexivel para a tomada de
decisdes em relacdo a construgdo e desenvolvimento sustentavel de campi universitarios para
formuladores de politicas, governo e instituicdes de ensino superior.

Yaakub e Mohamed (2020) propuseram um modelo abrangente usando a abordagem de
balanced scorecard (BSC) em vez do sistema de classificagdo atual para medir o desempenho
das IES na Malésia, ja que o sistema de classificacdo utilizado era considerado impreciso e, em

certos itens, redundante. Foi realizada uma pesquisa transversal envolvendo 105 académicos de
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sete IES na Malésia. Os dados foram analisados para analise fatorial usando o método do eixo
principal com rotagcdo Promax no IBM SPSS Statistics Versdo 20. Os resultados demonstram
que 22 itens foram extraidos com sucesso em quatro dimensdes que confirmaram a abordagem
BSC com faixa aceitavel de confiabilidade composta e valores de carga fatorial. Diante da
crescente preocupacdo com a sustentabilidade das IES privadas, foi desenvolvido um método
para medir desempenho de IES privadas. Oferecendo 22 itens para medir o desempenho de IES
privadas e ditar a necessidade de gerenciar IES privadas de maneira estratégica, ndo por sistema
de classificacdo em si.

Um passo importante na priorizagdo de indicadores de sustentabilidade para institui¢oes
de ensino € identificar os principais aspectos da sustentabilidade por performance (Li et al.,
2018).

Através do Quadro 14, procurou-se apresentar os trabalhos publicados e as dimensdes
abordadas pela literatura entre os anos de 2015 e 2020. Organizou-se os indicadores por
similaridades de acordo com o entendimento do autor usando 0s pressupostos da

multidimensionalidade nos estudos.

Quadro 14 - Publicacdes sobre Gestdo da Sustentabilidade em Instituicdes de Ensino
Indicadores

abordados Definicéao ODS Autores
Jimenez, Martinez &
. L . . Lopez (2016); Guerra,
Indicadores Amt_ngntals Indlcad_o’re_s para consumo de materiais 11,12 Brito & Soares (2017):
sobre Materiais de escritorio e reciclados. . o )
Palasai, Sirisoponsilp &
Chandrachai (2017);
Jimenez, Martinez &
Indicadores ambientais Indicadores para consumo de energia Lopez (2016); Guerra,
de consumo e geracéo de o . 7,9,11 Brito & Soares (2017);
; elétrica e renovavel. . o :
energia Palasai, Sirisoponsilp &
Chandrachai (2017);
Indicadores de uso de &gua, Jimenez, Martinez &
Indicadores ambientais  armazenamento, coleta de agua de 6e12 Lopez (2016); Guerra,
de consumo de agua chuva e agua de reuso. Brito & Soares (2017); Li,
Gu & Liu (2018);
Jimenez, Martinez &
Indicadores ambientais Indicadores de % de espacos ~verdes 3,13 L_opez (2_016); Palasai,
sobre biodiversidade dentro do campus e manutencdo dos 15 Slrlsoponsnp _ &
espacos. Chandrachai (2017); Li, Gu
& Liu (2018);
Emissdo de CO2 (Viagens, Transporte Jimenez, Martinez &
Indicadores ambientais  de Estudantes, Viagens Institucionais, 13 Lopez (2016); Guerra,
de emissdes Deslocamento de Funcionérios Brito & Soares (2017);
motorizados ao campus). Li, Gu & Liu (2018);
- Tipo de langcamento (esgoto urbano) e Jimenez, Martinez &
Indicadores ambientais  SU2 destinacgdo (estacdo de tratamento); Lopez (2016); Guerra,
- Volume total de esgoto urbano, 6,11e  Brito & Soares (2017);
sobre efluentes e - . - )
podendo assumir os dados de consumo 14 Palasai, Sirisoponsilp &

desperdicio

de agua como descarga de agua;
- Descarte de Produtos Perigosos

Chandrachai (2017);
Yaakub &  Mohamed
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(pilhas, toners, baterias). (2020); Li, Gu & Liu

- Percentual de Reciclagem do Descarte (2018);

de Materiais.

-Quantidade de contratos de produtos,

obras ou servigos cujas prescricfes Jimenez, Martinez &

Indicadores de avaliagdo  técnicas incluiram critérios ambientais; Lopez (2016); Palasali,

ambiental de -Quantidade de fornecedores com os  13e17  Sirisoponsilp &
fornecedores quais ages foram implementadas para Chandrachai (2017); Li, Gu

minimizar o0s impactos ap6s a & Liu (2018);

avaliacdo.

-NUmero de novos recrutamentos para
pessoal administrativo e de servicos,
Indicadores sociais de docente e de pesquisa, bolsas e
emprego contratos, discriminados por sexo e
grupos etarios;
-Indicadores de programas sociais.

Jimenez, Martinez &
4,5e8 Lopez (2016); Yaakub &
Mohamed (2020)

Jimenez, Martinez &

Indicadores sociais de -N° de casos de doencas profissionais; ] -

. X p . Lopez (2016); Palasai,
salide e seguran¢a no -Indicadores de absenteismo, acidentes 3e8 g .

trabalho e acidentes, segregados por sexo Sirisoponsilp &

’ ' Chandrachai (2017);

-Treinamento e Desenvolvimento de Jimenez, Martinez &

Indicadores sociais de ~ Colaboradores; i ge17  Lopez (2016); Yaakub &

treinamento e Educagdo  -Apoio em  recolocacdo de  ex- Mohamed (2020); Li, Gu &
colaboradores. Liu (2018);

Fonte: Dados da pesquisa

4.2  Proposta de um Modelo de Indicadores de Desempenho para IES

Diversas sdo as transformacdes ocorridas no ensino superior ao longo dos tltimos anos,
sejam elas pelo mercado, académicas ou inovagdes, provocando, assim, mudancas ainda em
curso no setor educacional e certo grau de instabilidade, que exige, por parte das IES, posturas
estratégicas que estejam cada vez mais conectadas com o meio. Entretanto, as demandas,
resultam novos e por vezes, inéditos desafios em aspectos como, a qualidade do ensino
oferecido, a insercdo internacional, dentre outros, que tais organizacbes vém procurando
superar de diferentes modos.

Em raz&o desta complexidade, as IES requerem modelos de gestdo que associem a busca
por eficiéncia e eficacia e 0 aumento da produtividade, que pode ser entendida de diversos
modos, como a melhoria de indices de avaliagdo académica ou, mesmo, a avaliacdo da relagdo
entre recursos utilizados e numero de alunos atendidos, aspectos de ordem social ou
académicos, a adequada formacéo de quadros profissionais, a formacéo cientifica e humanistica
dos alunos, dentre outros.

Diante dos desafios expostos, e ap0s identificar e categorizar as pesquisas que tratam do
tema gestao por indicadores de desempenho em instituicdes de ensino superior através de uma

robusta revisdo sistematica da literatura, foi desenvolvida a proposta de um modelo de
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indicadores para IES, uma vez que ficou provado pela literatura que indicadores sao 0s sinais
vitais da IES e possuem a funcgéo de quantificar os resultados obtidos nas atividades ou na
producdo, propiciando a percepc¢do do rumo da IES e dos eventuais afastamentos relativos aos
objetivos estabelecidos, auxiliando assim os gestores de condugéo de suas atividades diarias.

O modelo desenvolvido, baseou-se nas publica¢bes de Van Looy e Shafagatova (2016)
e Crispim e Lugoboni (2012), onde foram extraidas 12 dimensdes a saber: Académica;
Internacionalizacdo e Pesquisa; Financeira; Recursos Humanos; Processos; Qualidade Interna;
Aluno / Cliente; Inovacdo; Sociedade e Extensao; Mercado; Fornecedores; e Sustentabilidade.

A partir dos 31 artigos analisados nesta revisdao da literatura, foram identificados 86
indicadores de desempenho para IES, conforme Quadro 15, onde os indicadores estéo
distribuidos de acordo com 12 dimensdes objetos deste estudo.

Entende-se que a utilizacdo destes indicadores é de suma importancia para o
desenvolvimento da atividade de acompanhamento e gestdo da performance da IES, e que a
parametrizacdo ou implantacdo destes indicadores, deve ser acompanhada de tecnologia da
informacdo, a partir da centralizacdo das informacdes em uma plataforma Unica, o fluxo de
dados corporativos se torna mais fluido e é compartilhado com facilidade. Ao mesmo tempo,
essas solugdes eliminam a duplicidade de informacgdes.

Com isso, a solucéo se mantém como uma base Unica e integra. O resultado € o acesso
a insights valiosos, a partir das informagfes alimentadas no software, sendo possivel fazer
diagnosticos aprofundados que contribuem para uma tomada de deciséo acertada.

Outro ponto importante é a revisdo periddica dos indicadores, uma vez que as IES,
precisam avaliar seus controles internos para identificar vulnerabilidades, indicadores cujos
controles ndo se mostrem efetivos, apresentar melhorias e até mesmo propostas de redesenho.

Para que a implantacdo da gestdo por indicadores entregue os resultados esperados, é
fundamental que os colaboradores da IES sejam capacitados para o desenvolvimento de suas
atividades com o foco estratégico, pois se ndo houver capacitagdo profissional de funcionérios,
e a equipe estiver estagnada, o negocio experimentard problemas em diferentes niveis.

A entrega de resultados de uma organizacgdo nao se reflete somente em seu produto, ou
no mercado em que atua. Colaboradores focados no resultado estratégico sdo fundamentais para

a alavancagem da IES perante os concorrentes.


https://www.totvs.com/blog/tomada-de-decisao/

Quadro 15 - Modelo de Indicadores de Desempenho para Instituicbes de Ensino Superior
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/

* Desempenho Dizcente e Dacents;

*Langamento de Avaliagbes no Prazo;

* Desempenho de Turmas e Curzos;

*Ensino e Aprendizagem;

*Qualidade e Exceléncia no Ensing;

*Estratégia mo Ensing;

* Acompanhamento de Atividades
Discente & Docente;

*Indicadores de Aprovag3a Discente

*Qualificacdo do Corpo Docents;

* Dezempenho dos Cursos no ENADE;

* Desempenho dos Docentes na
Avalizgdo Institucional;

* Desempenho Institucional por Cursa;

* Clazsificacdo Universitaria &
Indicadores de Qualidade do Stricto
Sensu.

» Parcerias Internaconais, Macionais &
Pesquisas por Docente 2m Andamento

+ Mumero de Publicaciies em Periddicos
Mationais e Internacionais

» Publicacties por Docents/Discente

= Atividades de Pesquisa

= Performance em Pesguisa

- Preducies por Instituicties Numero de
Cursos @ Qualidade do Stricto Sensu

s Indicadores  de  Inwestimento em
Pesquiza por Bolsista

= Docente & Discente em Tempo Integral
Em Pasquisa

- InternacionafizacBo  dz  Pesquisa -
Docentes  Estrangeiros,  Disciplinas
lecionadzs em  Linguz  Estrangeira,
Estudantes em Intercimbio

» satisfagdo do Bolsista Estrangeiro

Indicadores

#(apacitagdo,  Treinamento e
Desenvolvimento

* Dezsempenho do Colaborador

® Afastamentos, Absenteismos e
Rotatividzde de Pessoal
®|ndicadores de Competéncizs
Tecnicas e Comportamentais;
*Promogies e Awzliagio  de
Dezempenho

*Acompanhamento de  Horas-
Extraz Trabalhadas e Regime de
Trabalho

*Indicadores de Novos Contratados

#Equilibric Orgamentario
*Retorno sobre o Investimento
*Indicadores de Custa
#Dezempenho Orcamentaria

* Investimentos

*Performance Financeirs

* Investimentos Externos
*Frevisdo Orcamentaria
*Bolzas & Descontos para discentes
*Mivel de Endividamenta

* Sustentabilidade Financeira

*informatizacdo dos Processos

*Tempo de Resposta dos Processos

*Eficiéncia e Produtividade nos
Processos Internos

*Indicadores
Departamentais/Setorial
Infraestrutura e Disponibilidade
de Sistemas

*Governanca Corporativa, Controle
de Tecnologia e Seguranga de
Sistemas de Informacio

*Auditoriz Interna

*Indicadores de Atividades
Realizadas ow Solicitadas

*Tempo de Resposts a0 Clients

* Performance Departamental

* Qualidade em Servigoz e
Atendimento

#Usuzario por Instalagoes;

*Conceito Capes

rindice de Satisfacdo com Cursos

sindice de Egreszos

Aluno / Cliente

Internacionalizagdo
e Pesquisa

Inovacao

Recursos

Humanos

DIMENSOES

Sociedade e
Extensdo

Mercado

Qualidade

Interna

Sustentabilidade

# Satisfacdo do Cliente

* Assisténciz 3o Discents

o

* Projetos = Inovaches

* Inovacic em Projetos de
Tecnologia da Informacdo e
Comunicagdo

* Prémias por Inocvacio em
Processos Administrativos &
Académicos;

* Modemizagao de Instzlagdes
para Ensina Inovador

* Registro de Patentes

*Taxa de Matriculzs

*Penetragio de Mercado da
Concorrénda

*Indicadores d= Desisténciz de

s Atividades Sociais

*Empregabilidade de Ex-Discentes
Pas-Formacio

#5atisfagdo dos Empregadores com
Profizsionais Formados pela Alunas
Instituicio *Retorno de Campanhas de

*Controle de Fornecedores Ativos
Servigos Prestados ou Adguiridos

*Ferformance dos Fornecedaores

elicitacdes & Contratos

sAuditaria de  Quslidade dos
Servigos/Produtos Recebidos

Marketing
*Imagem da Instituicio
*AtualizagEo de Oferta de Cursos

Indicadores

*Materiais

*Consumo e geracao de ensrgia

*Consumo de 3gua

*Biodiversidade

*Emizsdaz

*Efluentes e desperdicia

*Avalizcio ambiental de
fornecedores

* Sociais de emprego

*Saide & seguranca no trabalhe

*5Sociais de treinamento 8
Educac3o

Fonte: Autor
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Apobs andlise dos 86 indicadores de desempenho, distribuidos nas 12 dimensdes
propostas, separando por similaridade e aplicacdo, chega-se a conclusdo de que as dimensdes
podem ser classificadas em quatro macro dimensdes, conforme Figura 4, que sdo: Académica,

Econdmica, Social e Gerencial.

Figura 4 - Macro Dimens0es

Macro Dimens3o
Académica

Académica
Internacionalizagio
e Pesquisa

Iq] 0428\

Sustentabilidade
Sociedade e
ExtensSo

Financeira

Mercado

e10S

oesuswi

Fornecedores

Econdmica

Macro Dimensao

Processos
Qualidade Interna
Aluno [ Cliente
Recursos Humanos
Inovagio

Macro Dimens3o
Gerencial

Fonte: Autor

No contexto da macro dimensdo académica, os indicadores apresentados nos 31 artigos
nos remetem a atividades voltadas ao ensino, estando relacionados as atividades e resultados
finalisticos da instituicdo. Na macro dimensdo académica, os indicadores auxiliam o gestor
institucional no que diz respeito ao nivel de atingimento dos objetivos fins por meio das
politicas e acBes desenvolvidas pelas areas de ensino, pesquisa, extensdao, cultura e
internacionalizacéo da IES. Dentro desta Macro dimensdo, temos a dimensdo académica, que
apresenta indicadores como: Performance Discente e Docente, Desempenho de Turmas e
Cursos, Qualidade e Exceléncia no Ensino e Qualificacdo do Corpo Docente, possuem uma
relevancia significativa, uma vez que medindo a performance interna de sua atividade fim,
impactara diretamente na correcdo de possiveis falhas durante o processo de ensino e
aprendizagem dos seus alunos, consequentemente o indicador “Desempenho dos cursos do
ENADE”, no caso do Brasil, fornecera possivelmente resultados melhores para a IES.

Ainda se tratando da macro dimensdo Académica, na dimensdo Internacionalizagéo e



66

Pesquisa, os indicadores com maior destaque foram: NUmero de Publicagdes em Periddicos
Nacionais e Internacionais, Docente e Discente em Tempo Integral em Pesquisa e Nimero de
Publicacdes por Docente/Discente. Estes indicadores demonstram de forma direta a
importancia que a IES dispensa a pesquisa, podendo apresentar seus resultados para captacao
de recursos ou incentivos externos.

Na macro dimensdo econdmica, os indicadores apresentados nas dimensdes financeira,
mercado e fornecedores, apresentam metricas de resultados que geram informacg6es do ambito
financeiro da IES, para a analise do desempenho e resultado, apresentando ao gestor os pontos
criticos e também os principais pontos de alavancagem, objetivando um melhor planejamento
de entradas e saidas e de novas estratégias no &mbito econdmico/financeiro para conduzir uma
melhor gestao dos recursos.

Os indicadores citados dentro desta macro dimensdo auxiliam o gestor no
acompanhamento interno através dos resultados financeiros da IES em todos 0s seus setores,
indicando e auxiliando nas melhores decisfes, e também monitoram o mercado, seja através da
penetracdo de mercado da concorréncia ou da imagem da instituicao.

A macro dimensao gerencial, apresenta indicadores que visam a produtividade da IES,
através da mensuracao dos processos internos que impactem de forma direta ou indireta o aluno,
trazendo com isso ganhos de qualidade e inovacao no servigo prestado. Os indicadores da macro
dimensdo gerencial permitem que o gestor da IES monitore o cumprimento de metas e auxilie
na correcao de erros e na maximizacao dos recursos disponiveis por departamento. Indicadores
como Tempo de Resposta ao Cliente, Qualidade em Servicos e Atendimento, indice de
Satisfacdo com os Cursos, Projetos e Inovacdes, Performance Departamental, Capacitacao,
Treinamento e Desenvolvimento e, por fim, Desempenho do Colaborador reforcam o
compromisso da IES na prestacdo de um servico de qualidade ao cliente final.

A macro dimensdo social aborda indicadores que buscam trazer ao gestor da IES a
interpretacdo empirica da realidade social a fim de orienta-lo de forma mais competente a
analise, formulacdo e implementacao de politicas sociais e de sustentabilidade. A citada macro
dimensao, através dos indicadores apresentados na literatura, procura mensurar para a melhoria
das condicdes sociais da populacdo, desenvolvendo ensino e extensdo voltados para a
diversidade e consciéncia humana, buscando o desenvolvimento da democracia, a promocéo da
cidadania e o atendimento as demandas de diversos segmentos da sociedade. Estes indicadores
auxiliam no entendimento da realidade do aluno ou ex-aluno da IES, no sentido de uma melhor
compreensdo das possibilidades de auxilio ao discente, negociacdo das prioridades sociais,

apontando as caréncias no ensino ou atraves de atividades sociais. Do ponto de vista sustentavel,
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os indicadores propostos no modelo de indicadores de desempenho IES, contribuirdo para o
monitoramento da sustentabilidade nas IES, uma vez que a proposta esta relacionada com os
ODS da ONU, e estudos internacionais e nacionais apresentam indicadores passiveis de
mensuracdo, capazes de apresentar um diagnostico da realidade pratica nas IES.

Cabe ressaltar que todos o modelos de indicadores apresentados deverdo ser
parametrizados com o auxilio de tecnologia da informagdo, possibilitando ao gestor
acompanhar de forma remota e em tempo real a performance de cada indicador, sendo possivel,
assim, solucionar diariamente pontos que ndo estejam convergindo para a entrega de resultados
positivos.

Percebe-se que existem indicadores em que os resultados ndo podem ser monitorados
diariamente, como, por exemplo, treinamento e capacitacdo de funcionarios, pois embora seja
possivel mensurar o quantitativo de colaboradores que realizaram ou participaram de
treinamentos ou capacita¢cdes, somente apds o cruzamento com indicadores que mensurem a
performance do colaborador com a satisfacdo do cliente com o servigo prestado é que o gestor
realmente podera fazer uma analise um indicador relacionado a recursos humanos esta

entregando o retorno esperado pela IES.
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5 CONCLUSOES

Para se alcancar resultados em uma organizacao é fundamental que exista alinhamento
estratégico, e o estabelecimento de um sistema de indicadores consistente com seus processos
é uma garantia de alcancar gestdo proativa. A medida que a organizacdo comeca a esbocar 0
planejamento, & necessario obter consenso de quais serdo 0s principais indicadores de
desempenho, e, acima de tudo, como eles afetardo os negdcios.

A implementagédo de um sistema de indicadores constitui uma ferramenta fundamental
para alcancar maior eficiéncia e eficacia na tomada de decisdes e melhoria da direcdo
estratégica da universidade.

Em relacdo a este aspecto, ha na literatura consenso de que qualquer procedimento que
é usado para alcanca-lo deve passar pelo olhar das particularidades da organizacdo em questéo,
0 que acontece com as IES.

Sabendo das particularidades de uma IES, buscou-se através da literatura, responder o
seguinte questionamento: Como a literatura apresenta os indicadores de desempenho para
instituicOes de ensino superior?

Isso posto, a pesquisa que teve por objetivo identificar e categorizar as pesquisas que
tratam do tema gestdo por indicadores de desempenho em instituicbes de ensino superior
através da revisdo sistematica da literatura e propor um modelo de gestdo baseado nos
indicadores mais utilizados para auxiliar na conducdo de atividades diarias na IES,
considerando aspectos sustentaveis.

Como primeiro objetivo secundério, procurou-se identificar como as pesquisas que
tratam de indicadores em Institui¢fes de ensino, e apds uma robusta consulta nas bases de dados
da Web of Science e na Scopus, buscando identificar trabalhos que abordassem a questdo da
multidimensionalidade em pesquisas sobre gestdo de desempenho por indicadores em
instituicGes de ensino em artigos publicados entre os anos de 2015 e 2020, chegando a 31
artigos, que foram utilizados como base deste estudo.

As revisdes sistematicas devem se basear em um protocolo que descreva o fundamento
l6gico, a hipotese e os métodos planejados da revisdo; uma vez que protocolos detalhados e
bem descritos podem facilitar a compreensdo e avaliacdo dos métodos de revisao, bem como a
deteccdo de modificacBes nos metodos e relatdrios seletivos em revisées concluidas.

Diante do exposto, utilizou-se como protocolo de anélise dos artigos identificados o
protocolo Prisma-P®, que consiste em uma lista de verificacdo de 17 itens com o objetivo de

facilitar a preparacdo e o relato de um protocolo robusto para a revisdo sistematica, uma vez
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que a preparacdo de um protocolo € um componente essencial do processo de revisao
sistematica, garantindo que esta seja cuidadosamente planejada e que o que é planejado seja
explicitamente documentado antes do inicio da revisdo, promovendo assim uma conduta
consistente para a equipe de revisao, responsabilidade, integridade da pesquisa e transparéncia
da eventual revisdo concluida.

Isso posto, procurou-se identificar as dimensfes e os indicadores abordados nos 31
artigos utilizados como base deste estudo, de acordo com as publicacdes de Van Looy e
Shafagatova (2016) e Crispim e Lugoboni (2012).

A literatura apresenta uma maior concentracdo de indicadores voltados para educacgao
nas dimensbes Académica e Internacionalizacdo e Pesquisa. Esse fato € compreensivel, uma
vez que existe uma preocupacao maior com o core business, e que também se justifica até para
captacdo de novos alunos, pois quanto melhores os indices académicos, melhor sera a imagem
da instituicdo perante a sociedade, e, consequentemente, o interesse de novos discentes.

Outra dimensdo bastante citada foi a Financeira. Indicadores Financeiros fornecem
informacdes relevantes a respeito do nego6cio. Temas como inadimpléncia ou custos de
manutencdo do negdcio sdo bem recorrentes e normalmente estdo relacionados aos objetivos
estratégicos da instituicdo. A literatura também se mostrou bastante direcionada a apresentar 0s
indicadores de Rentabilidade, Estrutura de Capital, Liquidez e Fluxo de Caixa.

Na dimensdo Recursos Humanos, os indicadores citados contribuem para
acompanhamento e eficiéncias na gestdo de decisdes diarias, tendo em vista que o setor de
recursos humanos das universidades deve ser estratégico e os seus resultados visualizados no
contexto da IES. A literatura abordou indicadores voltados a performance como capacitagéo,
treinamento e desempenho, ndo deixando de abordar indicadores relacionados a afastamentos
Ou comportamentais.

As dimensdes Processos, Qualidade Interna e Aluno/Cliente foram citadas e
aparentemente ha um alinhamento entre seus temas, pois € comum 0S mesmos artigos
abordarem os trés temas. Um desempenho nas dimensdes Processos e Qualidade Interna
provavelmente resultard em um bom desempenho na dimensdo Aluno/Cliente. Embora néo
tenha sido possivel identificar essa relacdo de forma explicita em todos os trabalhos, ha
aparentemente uma discussdo sobre a relacdo de causa e efeito entre essas dimensoes.

Sobre a dimens&o Processos, indicadores como Informatizagdo dos Processos, Tempo
de Resposta, Eficiéncia e Produtividade e Auditoria Interna foram os mais citados, o que reforca
0 a importancia para a IES no desenvolvimento dos processos internos. Da mesma forma, a

dimensdo Qualidade Interna destaca os indicadores: Tempo de Resposta ao Cliente,
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Performance por Departamento e indice de Satisfagio com Cursos, reforcando a preocupacio
da literatura com a qualidade dos servigos prestados.

Na dimensdo aluno/cliente, indicadores preocupados com a satisfacdo dos alunos sao
0s mais recorrentes. Nas trés dimenso@es, verificamos que os indicadores focam na realizacédo
das tarefas, medindo o desempenho e objetivos determinados.

Assim como as dimensdes citadas anteriormente, a literatura apresenta a dimenséo
Inovacdo como um fator importante para a competitividade das IES. A inovacédo torna-se um
requisito basico para a captacdo de novos alunos, a entrega de valor ao cliente e até a reducéo
de custos. A literatura analisada, embora o conceito de inovagéo seja importante e muito citado,
ndo apresenta muitos casos empiricos. A falta de uma abordagem mais empirica pode ser
estudada de forma mais profunda em pesquisas futuras. Nos artigos que citam a dimenséo
Inovacado, os indicadores abordados foram: Projetos e Inovagdes, Inovacdo em Projetos de
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo, Prémios por Inovacdo em Processos
Administrativos e Académicos, Modernizacao de Instalagdes para Ensino Inovador e Registro
de Patentes.

Na dimensdo Sociedade e Extensao, identificou-se que a literatura prevé um processo
educacional predominante na formagcao critica dos individuos sobre a sociedade e seu papel
enquanto cidaddo transformador e o compromisso com a formagdo do homem e com o
desenvolvimento social, cientifico e tecnoldgico. Nota-se que indicadores como: Atividades
Sociais, Empregabilidade de Ex-Discentes Pos-Formacdo e Satisfacdo dos Empregadores com
Profissionais Formados pela Instituicdo, sdo na verdade uma forma de melhorar o servigo
prestado pela IES, uma vez que indicadores positivos nos quesitos citados retroalimentam o
sistema, em pontos como melhoria do processos académicos, acompanhamento das demandas
de mercado no que diz ao ensino em sala de aula e também servem como alavancagem da
imagem em campanhas de marketing para captacao de novos alunos.

A dimensdo Mercado, citada na literatura, aborda a performance e a posi¢do de mercado
da IES em alguns pontos em relagdo a concorréncia. Uma dimens&o importante, tendo em vista
que indicadores como Taxa de Matriculas, Penetracdo de Mercado da Concorréncia,
Indicadores de Desisténcia de Alunos, Retorno de Campanhas de Marketing, Imagem da
Instituicdo e Atualizacdo de Oferta de Cursos foram citados, o que demonstra controle por parte
das IES em seu nicho e sua posicdo em relagdo aos concorrentes, permitindo a adocéo de
modelos propicios para estimar sua fatia de mercado e a dos concorrentes.

Tratando das dimensdes com menor numero de cita¢des, a dimensdo Fornecedores

apresenta indicadores como: Controle de Fornecedores Ativos, Servigcos Prestados ou
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Adquiridos, Performance dos Fornecedores, Licitagdes e Contratos e Auditoria de Qualidade
dos Servicos/Produtos Recebidos. Nota-se que a literatura cita indicadores voltados para IES
vinculadas ao governo, uma vez que para IES privadas a gestdo de fornecedores € algo pontual,
e em grande parte vinculada a flexibilidade, velocidade de entrega ou prestacdo do servico ou
custo.

A dimensdo sustentabilidade foi abordada somente em cinco artigos. Os artigos
abordaram indicadores como: Materiais, Consumo e geracao de energia, Consumo de agua,
Biodiversidade, Emissdes, Efluentes e desperdicio, Avaliacdo ambiental de fornecedores,
Sociais de emprego, Salde e segurancga no trabalho e Sociais de treinamento e Educacéo, de
suma importancia para que as IES monitorem o impacto ambiental das suas atividades e dos
seus produtos.

Em relacdo aos objetivos secundarios: categorizar a literatura com relacdo as dimensdes
da performance e ao uso dos indicadores; e categorizar a literatura sobre performance em IES
com relacdo a abordagem sustentavel relacionados aos ODS, apds analise dos 86 indicadores
de desempenho distribuidos nas 12 dimensbes propostas, separando por similaridade e
aplicacdo, chega-se a conclusdo de que as dimensdes podem ser classificadas em 04 (quatro)
macro dimensdes, conforme Figura 4, que sdo: Académica, Econémica, Social e Gerencial.

Este estudo contribui para preencher lacuna na literatura sobre indicadores de
desempenho em IES, através da apresentacdo de um novo Modelo de Indicadores de
Desempenho para Instituicdes de Ensino Superior, tendo em vista, que, poucos estudos
proporam um modelo tedrico de gestdo para IES.

A proposta de contribuigéo gerencial ao desenvolver um modelo de gestdo baseado nos
indicadores mais utilizados na literatura, teve por objetivo auxiliar gestores na conducgéo de
atividades diarias em IES. Deste modo, o modelo apresentado com uma lista de dimensGes e
indicadores, podem ser utilizados na gestao da IES, o trabalho de revisao da literatura auxiliou
0 desenvolvimento desta proposta, uma vez que Neely (1999) afirmou que identificar os
indicadores para cada tipo de organizacao é um desafio para a literatura e para os gestores das
empresas.

Esta revisdo sistemética da literatura desenvolveu uma busca intensa de publicacfes
recentes, a fim de apresentar um trabalho com credibilidade aos leitores, porem na escolha das
bases de dados, algumas publicacGes relevantes podem ter sido deixadas de lado em razéo de
estarem em base de dados ndo consultadas. Da mesma forma, a analise do contetido dos artigos
depende da interpretacdo dos pesquisadores.

Este estudo buscou, através de uma revisdo sistematica da literatura, responder como
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séo apresentados os indicadores de desempenho para instituicdes de ensino superior, identificar
e categorizar as pesquisas que tratam do tema gestdo por indicadores de desempenho em
instituicGes de ensino superior atraves da revisao sistematica da literatura e propor um modelo
de gestdo baseado nos indicadores mais utilizados para auxiliar na conducdo de atividades
diérias na IES, considerando aspectos sustentaveis. Embora a proposta traga uma ferramenta
holistica e aplicavel em qualquer IES, ainda assim, ndo esgota as possibilidades relacionadas
ao assunto levantado.

Para uma agenda futura, sugere-se complementar o modelo proposto com outros
indicadores, como também a aplicacdo empirica do modelo em variadas IES, através de
publicacbes que tratem do tema implantacdo e aperfeicoamento dos modelos de indicadores
gue podem convergir em direcdo a solucBes consolidadas e testadas empiricamente, a fim de
promover resultados mensuraveis, integrando sustentabilidade e gestdo de negdcios. Pode-se
dizer que existem lacunas a serem exploradas, uma vez que muitos indicadores podem ser
criados em IES, porém grande parte dos estudos ainda se concentra em uma lista limitada de
indicadores. Entende-se que realizar estudos com cruzamento de indicadores seja uma
oportunidade de entender se os resultados gerados sdo ou ndo conclusivos. Por fim, pontua-se
a importancia do pensar sustentavel pelas universidades, desenvolvendo modelos de gestdo que
abordem a sustentabilidade, tendo isso como premissa para a construcéo de uma sociedade mais

justa e igualitéria.
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APENDICE A

Quadro A - Dimens0es e Indicadores Avaliados

DIMENSAO 1 - Organizacio Didatico-Pedagdgica

Indicadores

1 - Politicas institucionais no &mbito do curso;

2 - Objetivos do curso;

3 - Perfil profissional do egresso;

4 - Estrutura curricular;

5 - Conteudos curriculares;

6 — Metodologia

7 - Estagio curricular supervisionado (Obrigatério para cursos cujas DCN preveem o
estagio supervisionado);

8 - Estagio curricular supervisionado — relagdo com a rede de escolas da educacédo
bésica. (Obrigatdrio para licenciaturas);

9 - Estagio curricular supervisionado — relagdo teoria e pratica Obrigatério para
licenciaturas;

10 - Atividades complementares;

11 - Trabalhos de Concluséo de Curso (TCC);

12 - Apoio ao discente;

13 - Gestdo do curso e o0s processos de avaliacdo interna e externa;

14 - Atividades de tutoria;

15 - Conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias as atividades de tutoria;

16 - Tecnologias de Informacéo e Comunicacgdo (TIC) no processo ensino-aprendizagem;
17 - Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA);

18 - Material didatico;

19 - Procedimentos de acompanhamento e de avaliagdo dos processos de ensino-
aprendizagem;

20 - NUmero de vagas;

21 - Integracdo com as redes publicas de ensino Obrigatério para licenciaturas;

22 - Integracdo do curso com o sistema local e regional de salde (SUS) obrigatério para
cursos da area da satide que contemplam, nas DCN e/ou no PPC, a integragdo com o sistema
local e regional de salde/SUS;

23 - Atividades praticas de ensino para areas da saude;

24 - Atividades praticas de ensino para licenciaturas.

DIMENSAO 2 - Corpo Docente e Tutorial

Indicadores
1 - NUcleo Docente Estruturante — NDE;
2 - Equipe multidisciplinar;
3 - Atuacéo do coordenador;
4 - Regime de trabalho do coordenador de curso;
5 - Corpo docente: titulagéo;
6 - Regime de trabalho do corpo docente do curso;
7 - Experiéncia profissional do docente Excluida a experiéncia no exercicio da docéncia
superior. NSA para cursos de licenciatura;
8 - Experiéncia no exercicio da docéncia na educagdo basica. Obrigatério para cursos
de licenciatura e para CST da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnolégica. NSA para os demais cursos;
9 - Experiéncia no exercicio da docéncia superior;
10 - Experiéncia no exercicio da docéncia na educagdo a distancia NSA para cursos
totalmente presenciais;

11 - Experiéncia no exercicio da tutoria na educacéo a distancia NSA para cursos totalmente
presenciais;

12 - Atuacéo do colegiado de curso ou equivalente;

13 - Titulacdo e formagdo do corpo de tutores do curso NSA para cursos totalmente
presenciais;

14 - Experiéncia do corpo de tutores em educacdo a distancia Exclusivo para cursos na
modalidade a distancia e para cursos presenciais que ofertam disciplinas (integral ou
parcialmente) na modalidade a distancia;

15 - Interagdo entre tutores (presenciais — quando for o caso — e a distancia), docentes e
coordenadores de curso a distancia Exclusivo para cursos na modalidade a distancia e para
cursos presenciais que ofertam disciplinas (integral ou parcialmente) na modalidade a
distancia;

16 - Producdo cientifica, cultural, artistica ou tecnol6gica
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DIMENSAO 3 Infraestrutura

Indicadores

1 - Espaco de trabalho para docentes em tempo integral;

2 - Espaco de trabalho para o coordenador;

3 - Sala coletiva de professores NSA para IES que possui espaco de trabalho individual
para todos os docentes do curso;

4 - Salas de aula;

5 - Acesso dos alunos a equipamentos de informatica;

6 - Bibliografia basica por Unidade Curricular (UC);

7 - Bibliografia complementar por Unidade Curricular (UC);

8 - Laboratorios didaticos de formacdo basica NSA para cursos que ndo utilizam
laboratorios didaticos de formagcéao basica, conforme PPC;

9 - Laboratorios didaticos de formagdo especifica NSA para cursos que ndo utilizam
laboratorios didaticos de formacéo especifica, conforme PPC;

10 - Laboratorios de ensino para a area de saude;

11 - Laboratérios de habilidades;

12 - Unidades hospitalares e complexo assistencial conveniados. Obrigatdrio para 0s cursos
da éarea de salde, desde que contemplado no PPC;

13 - Biotérios Obrigatério para os cursos da area de salde, desde que contemplado no PPC;
14 - Processo de controle de produgdo ou distribui¢do de material didatico (logistica);

15 - Ndcleo de praticas juridicas: atividades basicas e arbitragem, negociacdo, conciliacéo,
mediacdo e atividades juridicas reais Obrigatorio para Cursos de Direito, desde que
contemplado no PPC;

16 - Comité de Etica em Pesquisa (CEP) Obrigatério para todos os cursos que contemplem,
no PPC, a realizagdo de pesquisa envolvendo seres humanos;

17 - Comité de Etica na Utilizacdo de Animais (CEUA) Obrigatério para todos os cursos que
contemplem no PPC a utilizacéo de animais em suas pesquisas;

18 - Ambientes profissionais vinculados ao curso.
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Quadro A - Nacionalidade dos Autores
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Ano de

Nacionalidade

Titulo do Artigo Publicacéio Autor (es) dos Autores
Performance management systems in Lebanese Hussein Al Jardali L[bano
. . AN . Nada Khaddage-Soboh Libano
private higher education institutions: design and 2020 .
implementation challenges Mohammad Abbas L|,bano
Nour Al Mawed Libano
Salman Nazari- Shirkouhi Ird
Importance Performance Analysus based Balanced Saeed Mousakhani Ird
Scorecard for performance evaluation in Higher 2020 Mahdokht Tavakoli Ird
Education Institutions: an integrated Mohammad Reza Dalvand Ird
fuzzy approach Jonas Saparauskas Lituania
Jurgita Antucheviciene Lituania
. . . Rajusrini Srinivasan India
e oo oo 2020 Vidyotama i ndi
| Dharmaraja Selvamuthu India
Lukasz Sutkowski Poldnia
Performance Appraisal in Universities-Assessing 2020 Sylwia Przytuta Poldnia
the Tension in Public Service Motivation (PSM) Colin Borg Malta
Konrad Kulikowski Pol6nia
Measuring the performance of private higher 2020 Muhammad Hafiz Yaakub Malasia
education institutions in Malaysia Zainal Abidin Mohamed Malésia
Ahmad Ali Almohtaseb Jordania
A roadmap for developing, implementing and tl:/;?:;(rjnad Adnan Yousef Alma Jordania
evaluating perfo.rman_c_e management systems in 2019 Hisham A. Kareem Shaheen Jordania
Jordan public universities
Mohammad Haroon Jarrar Al Jordania
Khattab
Evaluation of the Performance of the University Ayoub Gacim Marrocos
Information  Systems: Case of Moroccan 2019  Hicham Drissi Marrocos
Universities Abdelwahed Namir Marrocos
A general theory of learning and teaching and a
related comprehensive set of performance 2019  Theodor Leiber Alemanha
indicators for higher education institutions
University performance evaluation and strategic Farooq Salman Alani Oma
mapping using balanced scorecard (BSC): Case 2018 Firdouse Rahman Khan Oma
study - Sohar University, Oman Diana F. Manuel Filipinas
Soleidy Rivero Amador Cuba
Indicator system for managing science, technology Maidelyn Diaz Pérez Cuba
; s e Y 2018 . )2
and innovation in universities Maria José Lopez-Huertas Espanha
Reinaldo Javier Rodriguez Font Cuba
Use of indicators for situational diagnosis of 2018 Wagner Bandeira Andriola Brasil
Higher Education Institutions Adriana Castro Araujo Brasil
Analysis of Science, Technology and Innovation g/layda Patricia Gonzalez- Coldmbia
o . . abala
(STI) indicators proposed by Colombian Higher 2018 £ L N
Education Institutions rnesto Am,aru Galvis-Lista Colgmb!a
Gerardo Luis Angulo Cuentas Colémbia
Data mart to obtain indicators of academic 5 Fernapdo Q. Mecjlna CE!:E
productivity in a university 018 Francisco M. Farina Chile
Wilson Castillo-Rojas Espanha
Prioritising performance indicators for sustainable Yan Li Austrélia
construction and development of university 2018 Yanfang Gu Austrélia
campuses using an integrated Chunlu Liu Austrélia
assessment approach
Performance evaluation of the Brazilian higher Maiara Fortunato Guerra Brasil
education institutions: A reflection in the light of 2017  Adriely Camparoto Brito Brasil
the Comptroller Juliano Lima Soares Brasil
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Alexandre Rodrigues Santos Brasil
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An instrument design )
Corporate performance indicators: The case of 2016 Bakae Aubrey Mokoena Africa do Sul
universities Chengedzai Mafini Africa do Sul
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