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1. Introducao

Este documento apresenta o relatério da Unidade Curricular (UC) de Gestdo da Performance
como elemento da candidatura ao titulo de agregado pela Universidade do Algarve, no ramo
do conhecimento de Ciéncias Econdmicas e Empresariais, especialidade Gestdo, de acordo com
o Decreto-Lei n2 239/2007, de 19 de junho, alterado pelo Decreto-Lei 64/2023, de 31 de julho.
O referido Decreto-Lei possibilita a apresentacao do relatério numa UC, grupo de UC’s ou ciclo
de estudos. A minha escolha recaiu sobre a apresentacdo do relatério de uma UC, embora inicie
o relatdrio por uma abordagem ao ciclo de estudos, adicionando um conjunto de propostas de
reestruturacdo resultante de um processo recentemente desenvolvido, pela particularidade
que irei apresentar.

A escolha do curso de mestrado em Gestdao de PME e da UC de Gestao da Performance deve-
se ao facto de ter sido o primeiro ciclo de estudos de mestrado criado e implementado no
Instituto Politécnico de Portalegre (IPP), tendo iniciado o seu funcionamento no ano letivo
2008/9, em que tive o privilégio de ter coordenado o processo da sua criagdo, bem como
assegurado a coordenacdo do curso por varios anos. Também fui o responsavel pela lecionacao
da UC de Gestdo da Performance desde o seu inicio, ano letivo 2008/9. Recentemente,
participei num processo de revisdao do curso, tendo resultado um conjunto de propostas de
alteracdo, que comecam agora a ser implementadas, ainda que faseadamente.

Mesmo durante o periodo em que desempenhei as funcGes de Presidente do IPP, nunca deixei
de lecionar a UC de Gestdo da Performance, ainda que em parceria com outro colega. Quando
terminei as funcées de Presidente, em 2017, voltei a assumir a coordenacao do curso.

Estes factos dizem bem da minha longa ligacdo ao curso de Gestdo de PME e a UC de Gestdo
da Performance.

O meu interesse pelo controlo de gestdo e a avaliagdo do desempenho das organizagdes ja
existia ha alguns anos. Desde 2000 que lecionava a UC de Controlo de Gestdo no curso de
licenciatura em Gestdao e desde 2005 que estudava e implementava um sistema de gestdo
integrado no IPP. Assim, a aposta nesta area cientifica foi natural e prolongou-se até hoje.

O presente relatério reflete muito da minha pratica docente nesta UC, desde o primeiro ano
letivo em que a mesma foi lecionada (2008/2009), até ao ano letivo de 2021/2022.

Desde que a UC foi criada, os conteldos programaticos foram sendo atualizados, bem como a
bibliografia associada, os métodos de ensino e de avaliacdo. As alteracGes deveram-se a varios
motivos: i) atualizagdo programatica decorrente de novos modelos e ferramentas; ii) ajustes
decorrentes da articulagdo com as restantes UC do curso; iii) esfor¢os de implementagdo de
melhoria continua, resultantes da dindmica gerada entre os docentes do curso, das avalia¢cdes
feitas pelos estudantes e das recomendac¢des dos processos de avaliagdo interna e externa
(A3ES); iv) pela adaptagdo realizada para responder as contingéncias provocadas pela
pandemia COVID, o que depois conduziu a abertura de um processo de reflexdo estratégica
sobre o curso.

A versdo do programa apresentada neste relatdrio corresponde a ultima versdao por mim
lecionada em 2021/2022.

Ndo existindo um template obrigatério para este relatdrio, no ambito da candidatura ao titulo
de agregado, a organiza¢do do presente documento é do seguinte modo:

- O Capitulo 2 apresenta o enquadramento do curso de Gestdo de PME, a justificacdo da sua
criacdo, bem como a sua evolugao, fazendo alusdo ao processo de reestruturacao do curso.
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Termina com o enquadramento da UC de Gestao da Performance, salientando a justificacao da
sua inser¢ao no plano de estudos do curso.

- O Capitulo 3 apresenta a UC em si, identificando o programa, os objetivos, os contelddos
programaticos, o planeamento da UC e a bibliografia.

- O Capitulo 4 apresenta as metodologias de ensino e avaliagcdo utilizadas na UC, assim como
os resultados monitorizados.

- O Capitulo 5 apresenta as consideragdes finais.



2. Enquadramento

O Instituto Politécnico de Portalegre (IPP) foi legalmente criado em 1980, mas iniciou o seu
funcionamento, com a nomeacao do Presidente da primeira Comissao Instaladora, apenas em
1989. Atualmente o IPP integra quatro Escolas - Escola Superior de Educagao e Ciéncias Sociais
(ESECS), Escola Superior de Tecnologia e Gestdo (ESTG), Escola Superior de Saude (ESS), em
Portalegre, e a Escola Superior Agraria de Elvas (ESAE) - vocacionadas para o ensino, a formacao,
a investigacdo e o desenvolvimento tecnoldgico e outras atividades de extensdo no respetivo
ambito cientifico, pedagdgico, técnico e artistico. A primeira escola do IPP foi a ESECS, que deu
inicio as suas atividades em 1985, depois a ESTG iniciou a sua atividade em 1989, seguindo-se
a ESAE em 1995 e, finalmente, a atual ESS (ex-Escola Superior de Enfermagem) integrou o IPP
em 2001. Nas suas quatro Escolas, o IPP oferece varios cursos de licenciatura e de mestrado,
bem como pds-graduacgdes e cursos de técnicos superiores profissionais, havendo também ja a
possibilidade de ensino em regime b-learning em algumas das unidades curriculares nos cursos
de pés-graduacdo. A oferta formativa do IPP abarca areas diversificadas do saber, de acordo
com a matriz formativa de cada uma das suas escolas. A educacdo/formacao, a acdo social, o
turismo, o jornalismo/comunicacdo, a gestdo, a engenharia, a informatica, o design, o
marketing, a agricultura, a equinicultura, a enfermagem e as tecnologias da salude sdo as areas
fundamentais do saber que sustentam a formacao, a investigacao e a intervencado do IPP e das
suas escolas. O IPP assume como uma das suas grandes preocupag¢des o desenvolvimento
regional, tendo uma forte relacdo de cooperagcdo com a comunidade envolvente. Por outro
lado, preocupa-se em acompanhar a insercao profissional dos seus alunos, criando condic¢des
para a sua fixacdo na regido. A par deste forte investimento regional, o IPP assume também
como eixo determinante do seu desenvolvimento as relagbes externas nacionais e
internacionais. Neste contexto, emergiu em 2015, uma nova aposta do IPP com vista a
incrementar a participagdo ativa no desenvolvimento da regido — a BioBIP. A BioBIP — Bioenergy
and Business Incubator of Portalegre é uma estrutura do IPP vocacionada para a incubacdo de
empresas e/ou projetos, essencialmente de base tecnoldgica, com uma nave acoplada para o
desenvolvimento de projetos na drea da bioenergia, relacionados com as areas formativas do
IPP e com a valorizagdo dos recursos da regido. Nesta linha, tendo em conta o sucesso
estratégico da primeira fase da BioBIP, foi logo projetada a ampliagdo e, ja em margo de 2023,
foi inaugurada a segunda fase da BioBIP - a BioBIP2TechTransfer -, disponibilizando novos
equipamentos, mais espa¢os para incubacdo de empresas, laboratério de bioenergia,
laboratério de multimédia e animacgdo, e laboratdrio de fabricagdo digital e robética. Foi
também desenvolvido, em parceria com o Municipio de Portalegre, o projeto de criar uma
incubadora de empresas de base ndo tecnolégica e, em abril de 2023, foi inaugurada a C.BIP —
Incubadora Cultural e Criativa do Politécnico de Portalegre. A dire¢do da BioBIP e da C.BIP é
assegurada pelo Gabinete de Empreendedorismo e Emprego do IPP, cabendo-lhe a gestao
global das atividades das suas estruturas e do conjunto dos recursos materiais e humanos que
se Ihe encontrem adstritos. Desde 2020, o IPP dispde de uma Unidade de Investigacao, avaliada
com Muito Bom e financiada pela Fundac¢do para a Ciéncia e Tecnologia (FCT), designada
VALORIZA. Esta Unidade de Investigacdo encontra-se perfeitamente alinhada com a estratégia
de desenvolvimento do IPP ja que o VALORIZA é uma unidade de investigacdo de perfil
multidisciplinar, cujo ambito de atividades e objetivos estratégicos, convergem para a
valorizacdo dos recursos enddgenos em territdrios de baixa densidade, de matriz rural,
periférica e transfronteirica. O IPP integra ainda os Servicos de Acdo Social (SAS) que incluem
Alimentacdo, Alojamento e Gabinete Psicopedagdgico e que constituem também uma unidade
organica deste Instituto.

Feito o enquadramento sumario do IPP, de seguida descrevo a criagdo e a evolugdo do curso
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de mestrado de Gestdao de PME, incluindo o processo de reestruturacdo recente e em
implementacdo, terminando com a Unidade Curricular de Gestdo da Performance, afinal o
tema central do presente relatdrio.

2.1. Criagdo e evolugao do curso de mestrado em Gestao de PME na Escola
Superior de Tecnologia e Gestao do Instituto Politécnico de Portalegre

O curso foi criado em 2008, publicado em Diario da Republica (22 série, n? 225, de 19/11/2008,
Despacho n2 29959/2008), entrando em funcionamento no ano letivo 2008/9, com a designacdo de
Empreendedorismo e Gestdo de PME. O ciclo de estudos é composto por uma parte escolar, que
ocupa os dois primeiros semestres e uma parte do terceiro semestre correspondente. Por fim, é
composto por um projeto correspondente a parte do terceiro semestre mais a totalidade do quarto
semestre.

Pretendeu-se com este curso proporcionar uma oferta formativa, no contexto nacional, que concilie,
de uma forma sinérgica e efetiva, trés situacbes que detém (a primeira) ou ganham (as restantes)
uma crescente importancia no ambito da gestdo de empresas:

e As mais recentes tendéncias e desenvolvimentos das ciéncias empresariais;

e A envolvente econdmica global e a consolidacdo de uma sociedade e de uma economia do
conhecimento;

e Asnecessidades e idiossincrasias presentes na criacdo de empresas e na gestdo de PME, com
especial incidéncia na criacdo e gestdao de micro e pequenas empresas.

Teve ainda como objetivo contribuir, decisivamente, para o desenvolvimento da regido (de interior)
em que estdo inseridos o IPP e a ESTG. Realca-se o facto de a regido de Portalegre ser de baixa
densidade populacional, com necessidade de incrementar a dinamica no seu tecido empresarial,
assente em micros e PME.

Com este mestrado pretende-se formar pessoas com um elevado nivel de qualificacdo, aptas para
intervirem na criacdao de empresas e em processos de inovagao, reestrutura¢do e desenvolvimento
de empresas existentes, quer ao nivel do perfil de empresario, quer ao nivel de quadros superiores.

O curso de mestrado, na sua versao original, tinha como objetivo formar profissionais aptos a:
e Conceber planos de negdcio;
e Instalar negécios;
e Conceber, implementar e acompanhar planos estratégicos empresariais;
e Conceber, implementar e acompanhar sistemas de avaliagdo da performance;
e Desenvolver planos de Marketing;
e Estruturar e reestruturar financeiramente empresas;
e Conceber, implementar e acompanhar sistemas de inovagao.
Os alunos que completem este curso terdo as seguintes competéncias profissionais:
De empresario:
e Transformar uma ideia em negdcio;
e Desenvolver o pensamento estratégico;

e Proporcionar capacidades organizativas;



e Dominar técnicas de negociacao.
De coordenador de projeto:

e Capacidade de lideranca;

e Dominio de técnicas de planeamento.
De dire¢do técnica:

e Dominio de técnicas de indole financeira, marketing e comportamento organizacional.
De controller:

e (Capacidade de monitorizagdo da performance empresarial;

e Apto a desenvolver relagdes intraempresa.

Em 2011/12, no processo de avaliacdo pela A3ES, a ESTG propbs uma reestruturacdo curricular,
decorrente da experiéncia adquirida, assente na reducdo da carga horaria de contacto por unidade
curricular, na alteracdo da designacao de algumas das UC e do respetivo posicionamento nos
semestres. Deste processo de avaliacdo também foi alterada a designacao do ciclo de estudos, por
indicacdo da A3ES, eliminando a palavra empreendedorismo, ficando Gestao de PME.

2.2. Processo de reestruturagao do curso Gestao de PME

No ano letivo de 2021/22, tomei a iniciativa, na qualidade de coordenador do curso, em
parceria com o subcoordenador do curso, de iniciar um processo de reflexdao tendo em vista a
reestruturacdo do curso de mestrado em Gestdo de PME. Este processo passou, num primeiro
momento, pela elaboragdo das orientacGes gerais por parte da coordenagdo do curso e, num
segundo momento, pela abertura a discussdo de todos os docentes que lecionam no curso.
Foram realizadas duas sessdes.

As motivagOes apresentadas foram as seguintes:

- As tendéncias da formacdo pds-graduada, para responder aos novos desafios societarios, e
acompanhar as necessidades dos novos publicos;

- A experiéncia recente de funcionamento dos cursos em consequéncia da pandemia;

- A localizacdo do IPP e a necessidade de ultrapassar a fragilidade da distancia aos publicos;
- A necessidade de se reforgar o cariz profissional do curso;

- A adogdo de metodologias de aprendizagem inovadoras.

A coordenacdo do curso, com os grandes objetivos da atratividade e do sucesso escolar, abriu
o processo de possivel reestruturacao que passou pelos seguintes aspetos:

a) Funcionamento em b-learning

b) Inovacdo pedagdgica

¢) Internacionalizagdo

d) Reforgo do cariz profissional

e) Alteracdo das regras do projeto/estagio
f) AlteragGes ao plano de estudos

Tendo por base a literatura recente sobre o futuro do ensino superior, foram tracados os
cenarios e as tendéncias assentes no seguinte:



- Campus aberto (from learn from anywhere —aprendizagem flexivel - to learn from everywhere
— aprendizagem imersiva e experiencial);

- Experienciagdo (evolugdo: aulas expositivas - metodologias ativas - experienciagdo em
contexto real - inovagdo e cocriacdo perante desafios complexos);

- Competéncias para um mundo em mudanca;

- Avaliacdo formativa em vez de examinacdo (flexivel, mas consistente; compacta, mas
somativa/em camadas; centrada no estudante, mas contextual; equitativa);

- Percursos curriculares flexiveis e personalizados;
- Ambiente com riqueza e diversidade multicultural;
- Ligagao aos centros de investigagdo e as incubadoras.

Consensualizado este enquadramento, ainda que e sempre, suscetivel de ser melhorado, a
reflexdo avancou para a identificacdo de respostas aos aspetos a reestruturar, que passo a
descrever de forma sumadria.

a) Funcionamento em b-learning

Funciona com parte das horas de contacto em sessdes presenciais (as quais € possivel assistir
via sala virtual) e as restantes horas através de atividades desenvolvidas via plataforma de e-
learning. Esta modalidade foi testada no periodo de saida da pandemia, com bons resultados e
agrado por parte dos estudantes.

Todas as UC tém no maximo 8h/semana de contacto e devem definir quais as aulas presenciais
e ndo presenciais, sendo que estas Ultimas tém de ser inferiores a 75% do numero total de
horas de contacto. Assim, o curso continuara a ser acreditado, pela A3ES, como presencial.

Dependendo dos objetivos de cada UC, poderdo ser concentradas as aulas presenciais e ter um
periodo mais largo ndo presencial.

Este conjunto de alteragbes permite introduzir a flexibilidade no processo de ensino e
aprendizagem, atendendo a cada UC e a diversidade dos publicos que frequenta o curso e se
pretende que seja alargado.

b) Inovagdo pedagégica

Promove-se a adoc¢do de metodologias ativas, dando-se preferéncia ao PBL/Cocriagdo,
considerando a natureza e objetivos do curso.

O curso inicia-se com um seminario/mddulo de curta duracdo sobre as metodologias
PBL/cocriacdo, para que os estudantes entendam a sequéncia do curso. Disponibiliza-se uma
lista de problemas/projetos/desafios, identificados nas organizacdes sponsors/embaixadores,
como se explica mais a frente. Isto ndo impede que os estudantes possam apresentar a sua
propria ideia, para trabalhar enquanto projeto.

Com este enquadramento, gera-se um alinhamento com o objetivo, em que as aprendizagens
a adquirir em cada UC vao contribuir para elaboracdo do projeto. Claro que esta realidade
implica, por um lado, adequar cada UC a metodologia PBL e, por outro, ajustar a sequéncia das
UC. O modelo adotado pela Universidade de Twente, nos Paises Baixos (Twente Education
Model — TOM) inspirou em muito a organiza¢do do curso em fun¢do da metodologia pedagdgica
adotada.

Esta alteracdo tem o propdsito de colocar no centro do processo de ensino e aprendizagem o
estudante, dando-lhe autonomia e flexibilidade para concretizar o seu percurso formativo.



c) Internacionalizag¢do

Atendendo a localizacdo do IPP, regido de baixa densidade populacional, em que atrair
estudantes é uma tarefa muito dificil, a internacionalizacdo ganha importancia,
consubstanciando-se numa via de captacdao de novos publicos. Para tal, para além da lingua
portuguesa é fundamental adotar a lingua inglesa como lingua de ensino. Os acordos com
outras instituicdes de ensino superior, para programas de dupla titulacdo, também é uma
ferramenta em que se deve apostar. Integrar uma alianca para uma universidade europeia é
estrategicamente importante, abrindo-se a oportunidade de gerir oferta formativa em rede.

A abertura a internacionalizacdo da oferta formativa ndo sé interessa pela potencial captacao
de estudantes, como também pela parceria que se deve estabelecer com outras instituicdes de
ensino superior, em que todas as partes beneficiam das imensas sinergias possiveis.

d) Refor¢o do cariz profissional

Devera passar pela criagdo de uma alianca estratégica, associando um conjunto de
organizagdes ao curso, como sponsors/embaixadores. Estas organiza¢des colaboram no curso
através de participacdo em aulas, seminarios, visitas de estudo, estagios/projetos de alunos,
etc. As organizacGes poderdo ser o prolongamento da sala de aula. Esta ligacdo sistematica
permite uma constante proximidade e ajustamento da academia a realidade empresarial.

Por sua vez, permite que as necessidades do mercado sejam identificadas e assimiladas de
imediato pela academia, capacitando esta para um processo de constante ajustamento da sua
atividade.

e) Alteragéio das regras do projeto/estdgio

Adequar o atual regulamento dos cursos de mestrado a nova realidade, designadamente aos
seguintes niveis:

- Possibilidade de os alunos submeterem artigos em revistas cientificas com revisdo por pares,
dispensando-os da apresentagao do relatério no formato atual;

- Rever os estagios (plano, funcionamento, etc.) de modo a promover este percurso até agora
ndo utilizado;

- Apostar no formato digital na entrega da documentagao para as provas finais;
- Clarificacdo da constituicdo e dimensdo dos juris de provas publicas;

- Alternativas para a apresentacdo e discussdo das provas publicas (presenciais ou ndo
presenciais).

f) Alteracbes ao plano de estudos

A reflexdo recaiu em torno das unidades curriculares, da atualiza¢do dos conteldos e da sua
sequéncia. Também se pretende introduzir no plano de estudos algumas UC optativas, que
podem passar pelas UC de outros cursos de mestrado em funcionamento, na ESTG ou noutra
escola do IPP ou noutra instituicdo de ensino superior. Esta alteracdo é uma resposta a
motivacdo e aos perfis dos estudantes, bem como as competéncias especificas que alguns
projetos podem requerer. Em todas as UC do plano de estudos devem ser definidos os
outcomes e os objetivos de desenvolvimento sustentdvel (ODS) associados.

Da reflexdo chegou-se a um esquema de organiza¢do do curso cujos conceitos centrais sdo o
project-based learning (focus), project-based work (focus) e o Student-driven learning
(ambigdo), e a matriz prevé as seguintes 3 fases:
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1.2 fase: Abertura e preparacgao para o projeto

Nesta fase concretizam-se médulos cujos objetivos sdo o desenho do curso e PBL, as
metodologias de investigacao e a definicao do projeto.

2.2 Fase: Programa central

Entram nesta fase os médulos centrais, com as competéncias transversais e necessarias a
realizacdo dos projetos. Ocupa a maior parte do tempo do curso.

3.2 Fase: Programa de especializacao

Nesta fase entram as UC optativas em resposta ao perfil dos candidatos e a especificidade do
tema do projeto. Esta fase atribui a flexibilidade ao curso, permitindo que cada estudante faca
0 seu curso e realize o seu projeto.

4.2 Fase: Consolidagdo e formalizagdo dos projetos

Como o préprio titulo refere, este € o momento em que se “juntam todas as pecas”, em que se
verificam e validam todas as etapas percorridas, se reflete e consolida o projeto. Também se
preparam os materiais e dados do projeto.

5.2 Fase: Finalizacdo e discussao do projeto final
Por ultimo, finaliza-se o projeto e realiza-se a prova publica de apresentacao do projeto.

Tenho conhecimento de que a atual coordenacgdo do curso teve em boa conta esta proposta de
reestruturacdo, sendo objeto de consideracdo no processo de avaliacdo externa em curso,
realizado pela A3ES.

2.3. A Unidade Curricular de Gestao da Performance

Na construgdo do plano de estudos, uma das UC que considerei importante foi a de Gestdo da
Performance, sendo que no novo plano continua a ter um papel central. A gestdo envolve as
etapas do planeamento, da execuc¢do e do controlo. Como tal, o controlo é um pilar central da
gestdo que ndo podia ser ignorado. Também porque considero ser uma lacuna na realidade
empresarial portuguesa. Os gestores, de forma particular nas PME, focam-se na execu¢do, um
pouco no planeamento e ignoram o controlo. Ndo sdo raras as vezes que o planeamento é um
exercicio realizado em determinado momento e é esquecida a monitorizagdo do realizado, bem
como o apuramento dos desvios face ao previsto. Ndo se acompanhar a execuc¢do, de modo a
proporcionar informacdo para o processo de tomada de decisdo, é uma falha grave no dominio
da gestdo. A importancia de medir a performance é proporcionar a informagao necessaria para
a tomada de decisGes, para monitorizar e coordenar o desempenho e fazer a adequada
aplicagdo dos recursos. A inclusdo desta UC no ciclo de estudos reside nesta fundamentacao.

Dai darmos inicio a UC com os principios do controlo de gestdo e com os sistemas tradicionais
do controlo de gestdo. Cada vez mais a informacdo é um fator chave para o sucesso de qualquer
empresa. Saber recolher e tratar os dados assume grande relevancia para os decisores. Assim,
o controlo de gestdo assenta num sistema integrado de informacao, resultante do dominio de
um conjunto de métodos, técnicas e ferramentas que promovem a recolha e andlise coerente
da grande quantidade de dados gerados todos os dias no ambiente da empresa. Também o
ciclo PDCA, criado por Deming, metodologia bastante utilizada na melhoria continua dos
processos das empresas, € um método interativo que assenta em quatro fases: Plan-Do-Check-
Act. Este ciclo assenta nas fases de gestdo, que busca alcangar a melhoria continua, na linha de
uma gestao de alto desempenho.

Num segundo momento da UC promovemos o conhecimento e o contacto dos estudantes com
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os sistemas de gestao da performance que atualmente sao desenvolvidos e implementados nas
organizagdes, incluindo os softwares que suportam estes sistemas.

Num terceiro e Ultimo momento, os estudantes procuram conceber um sistema em cocriacao
com empresas.

Face a experiéncia ganha na lecionagao da UC de Gestdo da Performance, posso concluir da sua
enorme importancia para os estudantes no contexto do curso de Gestdo de PME. As
competéncias adquiridas tém sido essenciais para os projetos que tém sido desenvolvidos no
mestrado. Um numero significativo de estudantes dedicou o seu projeto ao desenvolvimento
de sistemas integrados de gestdo, quer em empresas quer em organizagdes de cariz social. Este
é o indicador que melhor evidencia a utilidade da UC e a sua inclusdo no curso de mestrado em
Gestdo de PME.
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3. A UC de Gestdo da Performance na ESTG/IPP

3.1. Objetivos

Com a UC de Gestdao da Performance pretende-se que, no processo de aprendizagem, os
estudantes possam conhecer os modelos de gestado e avaliacdo da performance organizacional,
salientando a sua importancia para o acompanhamento e controlo dos processos e resultados
das organizagdes. De seguida, desenvolve-se a capacidade de construir um sistema, através da
partilha de experiéncias por parte de profissionais desta area, da demonstracao de aplicacoes
de suporte destes modelos, bem como do desenvolvimento de um caso pratico em contexto
real.

Os conteudos disponibilizados e explorados sdo ponto de partida para os estudantes
conhecerem, pesquisarem e aprofundarem o conhecimento na area do controlo e avaliagdo do
desempenho, habilitando-os ao pensamento critico e a tomada de decisdo na implementacao
e acompanhamento de sistemas de gestdo da performance organizacional. A metodologia
utilizada visa orientar os estudantes num processo de constru¢do gradativa, com autonomia,
num espirito de equipa, com experimentacao, sentido critico e autoavaliacdo.

O propdsito final é preparar os estudantes para ingressarem no ambiente competitivo que os
espera, disponiveis para a mudanca constante.

3.2. Conteudos programaticos

1. Principios da gestdo da performance organizacional
2. Sistemas tradicionais de controlo de gestdo
3. Sistemas de gestdo da performance organizacional
3.1 Dashboard (Tableau de bord)
3.2 Balanced Scorecard (BSC)
3.3 Total Quality Management (TQM)
3.4 Modelos de gestdo do capital intelectual
3.5 Solugdes de Analytics e Big Data
3.6 Inteligéncia artificial
4. Gestdo estratégica (revisdo): visdo, missdo e valores; diagnostico estratégico e
formulagéo da estratégia
5. Demonstragdo de aplicagoes aplicadas a gestdo da performance.

6. Concecéo de um modelo de gestéio da performance para uma empresa/instituicdo.
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3.3. Conteuidos programaticos detalhados

Este subcapitulo dedica-se a detalhar um pouco mais o programa da UC, sistematizando-se em
capitulos.

3.3.1. Capitulo 1 — Principios da gestao da performance organizacional

Objetivos

Explorar o ciclo da gestdo, trabalhar cada fase da gestdo, a sua sequéncia e interdependéncia.
Enfatizar a fase do controlo de gestdo.

Identificar os principios do controlo de gestdo.

Garantir que os estudantes compreendam a importdncia da gestdo da performance no contexto da
gestdo global das organizagdes.

Como é habitual em cada UC, este capitulo introdutdrio comeca por realcar a importancia de medir
a performance. O significado de proporcionar a informacdo necessaria para a tomada de decisoes,
para monitorizar e coordenar o desempenho e fazer a adequada aplicacdo dos recursos. Jordan
(2011) desenvolve muito bem esta preocupacdo. Também Chiavenato (2006) explora todas as
dimensoes da gestdo e os seus principios.

Seguindo de perto Santos (2008) descreve-se o ciclo de gestdo, enquadrando-se a preocupacdo da
performance nesse ciclo, a sua ligagdo ao planeamento e estratégia e a operacionaliza¢do. Procura-
se clarificar o espaco desta tematica no processo da gestdo, justificando-se a UC no plano de estudos
do curso.

De seguida descrevem-se os oito principios do controlo de gestao (Jordan et al, 2008). Esta descricdo,
de cada principio, € acompanhada de exemplos concretos, de modo a facilitar a compreensao desses
principios com a profundidade desejada. Também se da conta da evolugdo ocorrida e de que os
principios estdo longe dos atualmente aceites.

Por outro lado, a abordagem aos principios do controlo de gestdao também tem por objetivo revisitar
e consolidar conceitos para os estudantes que tém formacdo de base na area da gestdo e dar a
oportunidade aos estudantes de outras dreas de formacgdo para apreenderem estes conceitos
centrais aos contelidos que vao ser tratados ao longo da UC.

Leituras recomendadas:

Chiavenato, I. (2006). Principios da administra¢do: o essencial em teoria geral da administragdo. Rio
de Janeiro: Editora Elsevier.

Jordan, H., & Neves, J. C. das (2011). O Controlo de Gestdo - Ao servico da estratégia e dos gestores.
92 edig3o, Areas Editora, ISBN: 9789898058683.

Santos, A. (2008). Gestdo Estratégica: Conceitos, modelos e instrumentos. Lisboa: Escolar Editora.
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3.3.2. Capitulo 2 - Sistemas tradicionais de controlo de gestao
Objetivos
Conhecer os sistemas tradicionais de controlo de gestdo.

Compreender a evolugdo da gestdo da performance.

Este capitulo faz um pouco de histéria ao tracgar as principais preocupagées do controlo de gestdo ao
longos dos tempos. Até aos anos 80/90 (séc. XX), o desempenho empresarial era basicamente
avaliado por indicadores de ordem financeira. Existiam sistemas de gestdao assentes na concecao
classica do modelo contabilistico, cujo objetivo consistia na afetacdo correta de recursos materiais e
financeiros.

Num momento seguinte o controlo assentou em indicadores econémico-financeiros de aferi¢ao do
desempenho passado (Financial Reporting). Nesta etapa, a énfase é colocada nas limitacGes desta
abordagem, evidenciando-se as insuficiéncias para analisar e determinar o que explica o sucesso ou
insucesso das empresas/organizacbes. Realcam-se, por exemplo, os fatores intangiveis e ndo
financeiros que garantem a sustentabilidade da capacidade competitiva das organizacgGes.

Também sdo abordados o orcamento e o controlo orcamental. Comeca-se pelo conceito de
orcamento, enquanto instrumento de gestao, de apoio ao gestor no processo de alcancar os objetivos
definidos para a organizagdo. Depois explica-se o ciclo orcamental, salientando que deve ser definido
de modo que o or¢gamento funcione como verdadeiro instrumento de gestdo. Nesse sentido, os
objetivos, os planos de acdo e o orcamento sdo elementos inseparaveis. Por fim, trabalha-se o
controlo orcamental, apurando-se os desvios face aos objetivos, constituindo-se como possiveis
sinais de alerta para os gestores.

O controlo orgamental é apresentado como um instrumento de acompanhamento dos objetivos e
dos meios definidos no plano e no orgamento, assumindo um papel ativo nos processos de gestdo
orcamental e de controlo de gest3ao. Destaca-se o facto de obrigar o gestor a estabelecer objetivos
alcangdveis e a escolher planos de acao exequiveis; a fazer um acompanhamento da sua atividade,
comparando permanente ou periodicamente as suas realizagdes com as previsdes; e a conceber
acdes corretivas. Sdo apresentados casos praticos aos estudantes, para trabalharem em grupo, em
gue contactam com or¢amentos e execugdes e sdo chamados a apurar varios desvios (volume, mix,
eficiéncia, quota de mercado, de industria, total, etc.), a discutir os resultados e a sugerirem agées
corretivas.

Terminamos a abordagem ao controlo orgamental com as respetivas limitagdes, quer quanto
instrumento de informacdo (atrasos nas informacdes, inadequacdo da estrutura de informacao
contabilistica, rigor contabilistico versus necessidades de rapidez) quer instrumento da avaliagdo do
desempenho dos gestores (resultados afetados por multiplas varidveis, muitas das quais nao é
possivel prever, orcamento que tem por base pressupostos de caracter subjetivo, que podem realizar-
se ou nao, andlise de desvios centrada no curto prazo).

N3do deixando de salientar os aspetos positivos dos sistemas tradicionais de controlo de gestdo,
focam-se as suas limitacGes para se fazer a transi¢do para os sistemas contemporaneos de gestdo da
performance, designadamente com o seguinte:

= |ndicadores financeiros: necessarios, mas... insuficientes!

Se as recompensas aos gestores dependerem apenas dos bons resultados e da rendibilidade elevada
no curto prazo, pode-se estar a incentivar a manipula¢do dos dados e a empresa pode estar a
comprometer o seu desempenho futuro. Os indicadores financeiros podem anunciar no presente um
bom desempenho, mas também com “custos” para o longo prazo.

15



= Indicadores n3o financeiros: Medi¢cdo do desempenho na perspetiva de médio/longo
prazo

=  Fatores criticos de sucesso para a competitividade das empresas dependem cada vez
mais de fatores intangiveis

Pode-se enunciar, por exemplo, a qualidade dos seus produtos e servigos, o nivel de satisfacdo e grau
de fidelizacdo dos clientes, a capacidade de resposta e eficiéncia dos processos internos e a
motivacdo e competéncia dos empregados.

= Sistemas de controlo e estratégia — abordagem contemporanea

Drucker (1995) referiu a necessidade de as empresas terem sistemas de informacdo integrados com
a estratégia e nao de ferramentas utilizadas apenas para recordar o desempenho passado. Os
sistemas de controlo contemporaneo obrigam a monitorizagcdo continua dos ambientes externo e
interno e a identificacdo de tendéncias que mostrem a necessidade de rever estratégias e objetivos.
As relacdes entre a formulacdo estratégica, a implementacdo e o controlo sdo muito interativas e
deve existir um equilibrio entre cultura organizacional, recompensas e limites.

Este capitulo termina com uma sessao de reflexdo e partilha dos estudantes, em que se colocam
algumas questdes sobre o que cada um reteve deste capitulo, mensagens e palavras-chave,
permitindo construir um resumo de conteldos, com a perspetiva dos estudantes sobre a tematica.

Leituras recomendadas:

Dess et al, (2006), Strategic Management — text & cases. McGraw-Hill/lIrwin. New York.

Drucker, P. (1995). The information executives truly need. Harvard business review, 73(1), 54-62.
Jordan, H., & Neves, J. C. das (2011). O Controlo de Gestdo - Ao servico da estratégia e dos gestores.

92 edicdo, Areas Editora, ISBN: 9789898058683.

3.3.3. Capitulo 3 — Sistemas de gestdao da performance organizacional

Sistemas de gestdo da performance organizacional
3.1 Dashboard (Tableau de bord)

3.2 Balanced Scorecard (BSC)

3.3 Total Quality Management (TQM)

3.4 Modelos de gestao do capital intelectual

3.5 Solugdes de Analytics e Big Data

3.6 Inteligéncia artificial

Objetivos

Este capitulo pretende dar a conhecer aos estudantes alguns dos modelos de gestdo e avaliacdo da
performance organizacional mais utilizados, com énfases diversos e em grande medida
complementares.

Perceber a importdncia das metodologias de gestdo da performance e as suas limitagoes.
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Conhecer e compreender a metodologia associada a cada modelo de gestdo da performance.

Entender as vantagens e desvantagens de cada modelo através de estudo de caso.

Depois do enquadramento da performance, realizado no capitulo anterior, importa agora estimular
os estudantes a pesquisarem e a conhecerem alguns dos modelos de gestdo da performance que as
organiza¢des implementam.

Como?

De entre uma lista de artigos cientificos, selecionados previamente, é distribuido, ao acaso, um artigo
cientifico por cada aluno. Cada aluno estuda esse mesmo artigo, faz um resumo do mesmo, realca os
aspetos mais importantes e, com sentido critico, sinaliza as fragilidades ou limitacdes do modelo em
causa. Este trabalho é entregue ao docente e é apresentado, pelo préprio estudante, a turma. No
final das apresentacdes, todos os modelos de gestao da performance foram explorados, a partir dos
préprios estudantes. O capitulo termina com a sistematizacdo dos conteudos, relativos aos modelos,
por parte do docente, partilhando a documentacdo de suporte, e que se sintetiza.

Comeca-se por salientar o tableau de bord (Epstein, 1998), enquanto instrumento de gestdo e de
acdo, que ajuda o gestor na tomada de decisdo, produzindo informacdo que permite o
acompanhamento e o controlo de gestdo, tendo como vocagdo assegurar uma sintese das atividades
e dos resultados de um centro de responsabilidade ou da organizacdo como um todo. Este
instrumento surgiu nos anos sessenta do século XX em Franca, para areas de produc¢do, com um
conjunto de indicadores financeiros, tendo evoluido para outras areas e para indicadores ndo
financeiros. Tem em consideracao a estrutura organizacional, podendo ser elaborado para cada nivel
de responsabilidade e de forma encadeada. Foram sendo associados dashboards para apresentacao
dos indicadores de forma simples e compreensiva. Muitas foram as empresas que aplicaram o tableau
de bord enquanto quadro de pilotagem, com a informagdo essencial ao gestor, para acompanhar a
atividade das empresas.

Na década de 90 do século XX surge o Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan, 1996) assente no
alinhamento entre os dois tipos de Gestdo dentro da organizagdo — Gestdo estratégica e Gestdo
operacional. Permite o desenvolvimento de um sistema multidimensional de medigdo do
desempenho, articulado com a estratégia. O préprio BSC evoluiu desde a sua origem, em 1992,
enquanto técnica de medicdo e controlo, para sistema de gestdo estratégica, em 1996, e ainda para
modelo de organizagdo e gestdo de mudanga, em 2002. O objetivo consiste em implementar a
estratégia da empresa e dispor de mecanismos de acompanhamento e feedback estratégico,
alinhando os recursos e investimentos com as necessidades futuras da organizagdo. Para tal, propde-
se quatro perspetivas ligadas entre si através de relagdes de causa e efeito, dependendo a sua
ordenacdo da missdo e estratégia da organizacdo. Temos entdo a perspetiva financeira (ou do
acionista), perspetiva dos clientes, perspetiva dos processos internos e perspetiva da aprendizagem
e desenvolvimento organizacional. Também é partilhada o desdobramento do BSC, descrevendo
todas as etapas para a sua concecdo e implementag¢do, acompanhado de inUmeros exemplos e
templates. Por fim, foi explorada a adequag¢do do BSC as PME, considerando a especificidade destas
e o facto do BSC ter sido concebido e testado em grandes empresas.

Também se abordam os Sistemas de Gestdo da Qualidade (Pires, 2012 e Mourato, 2006 e 2007),
designadamente ISO (Organizagdo Internacional de Normalizagdo) e EFQM (Fundagdo Europeia de
Gestdo da Qualidade). O Sistema de Gestdo de Qualidade é um conjunto de elementos interligados,
integrados na organiza¢do de uma empresa, que atendem a politica da qualidade e aos objetivos da
entidade. A qualidade é assegurada com processos e procedimentos especificos, desenhados para
cada empresa, sendo assegurada da melhor forma nos produtos e servigos atendendo as expectativas
dos clientes. O Sistema de Gestdo de Qualidade é uma ferramenta que traz controlo e padronizacado
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dos processos, permitindo também a avaliacdo da eficacia das agdes tomadas, com foco na satisfacao
do cliente e na busca da melhoria continua. O Modelo EFQM é uma estrutura reconhecida
mundialmente que ajuda a empresa a lidar com a transformacao, para alcancar o sucesso e melhorar
significativamente o seu desempenho. A natureza estratégica do modelo da EFQM, combinada com
o seu foco no desempenho operacional e orientagdo para resultados, faz dele a estrutura ideal para
testar a coeréncia e o alinhamento das ambicdes de uma organizacdo para o futuro, comparando-as
as suas formas atuais de trabalhar e a sua resposta a desafios. No final, sdo apresentados alguns
sistemas implementados em organiza¢Ges, convidando-se especialistas externos para o efeito.

O capital intelectual resulta da adicao do capital estrutural com o capital humano. A missao do capital
intelectual (Edvinsson, 1997) foi definida da seguinte forma:

- Identificar e melhorar a visibilidade e a mensurabilidade dos ativos incorpdreos e ndo incorpdreos.

- Capturar e apoiar o acondicionamento e a acessibilidade através da transparéncia do conhecimento
e das tecnologias do conhecimento.

- Cultivar e canalizar o capital intelectual através do desenvolvimento profissional, da formacdo e da
criacdo de redes de Tl.

- Capitalizar e potenciar, acrescentando valor através de uma reciclagem mais rdpida do
conhecimento e de uma maior transferéncia comercializada de competéncias e experiéncia aplicada.

O modelo tem alguma proximidade ao BSC, colocando o foco, no entanto, na dimensdo do capital
intelectual. Esta metodologia pode ser interessante para empresas de capital humano intensivo.

As solugbes de Big Data Analytics permitem analisar em profundidade a carteira de clientes, entender
melhor os mercados onde atua ou onde deseja atuar e dar precisdo as a¢cdes de marketing e vendas.
Essa é uma estratégia que ajuda a otimizar processos e a entender padrées de comportamento de
clientes e do mercado para tornar servicos e produtos mais lucrativos. No entanto, o numero de
informacgdes disponiveis cresce diariamente. E ai que entra a tecnologia do Big Data Analytics. Big
Data Analytics é uma tecnologia que permite o processamento de dados estruturados (mais
completos e ja organizados em um banco de dados ou solugdo semelhante) e ndo estruturados
(incompletos e precisam de organizagdo) com alto desempenho e disponibilidade, permitindo sua
andlise com eficiéncia. Uma das maiores empresas a trabalhar nesta drea em Portugal, Bi4All, é
convidada a participar numa das aulas em que partilha a sua experiéncia, o que mais procuram os
seus clientes e que ferramentas sdo utilizadas no desenvolvimento das solugdes.

Por fim, aborda-se a Inteligéncia Artificial, como uma série de tecnologias que visam replicar e superar
a capacidade cognitiva de um ser humano em tarefas especificas. E um tema com enorme margem
de progressao, que deve ser acompanhado com proveito para a gestao.

Como ja foi referido, a abordagem feita aos diferentes modelos de gestdo da performance é
acompanhada da evidéncia da sua aplicacdo, contando com profissionais de algumas empresas.

Leituras recomendadas:

Aureli et al (2018). The balanced in the management control and reporting of small business
company networks: A case study. Accounting and Management Information Systems, 17 (2),
191-215. DOI: http://dx.doi.org/10.24818/jamis.2018.02001

Caldeira, J. (2009). Monitorizagdo da Performance Organizacional. Edicbes Almedina. ISBN:
9789724040080.

Chowdhary, K. R. (2020). Fundamentals of artificial intelligence. New Delhi: Springer India.

Edvinsson, L., Malone, M. (1998). Capital intelectual: descobrindo o valor real de sua empresa pela
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identificagdo de seus valores internos. Tradugdo Roberto Galman; revisdo técnica Petros Katalifés —
Sao Paulo: Makron Books.

Edvinsson (1997). Developing intellectual capital at Skandia. Long Range Planning, 30 (3), 366-
373.

Epstein, Manzoni (1998). Implementing Corporate Strategy: From Tableaux de Bord to Balanced
Scorecards. European Management Journal, 16 (2), 190-203.

Forth, J. and Bryson, A. (2019). Management Practices and SME Performance, Scottish Journal
of Political Economy, 66 (4), 527-558. DOI: 10.1111/sjpe.12209.

Garengo et al (2005). Performance measurement systems in SMEs: a review for a research
agenda. International Journal of Management Reviews, 7 (1). 25-47

Gregory Richards, William Yeoh, Alain Yee Loong Chong & AleS Popovi¢ (2019). Business
Intelligence Effectiveness and Corporate Performance Management: An Empirical Analysis, (
urnal of Computer Information Systems, 59 (2), 188-196, DOL:
10.1080/08874417.2017.1334244

Guerny, J., Guiriec, J. e Laverhne, J. (1990). Principles et Mise en Place du Tableau de Bord de
Gestién. Delmas (6.2 Edigdo).

Ittner (2008). Does measuring intangibles for management purposes improve performance? A
review of the evidence. Accounting and Business Research, 38 (3), 261-272.

Kaplan, R. & Norton, D. (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action.
Harvard Business Review Press, ISBN: 9780875846514.

Kraemer, Maria (2005). Sistema de gerenciamento estratégico nas instituicbes de ensino
superior. Recuperado de https://gestiopolis.com/sistema-gerenciamento-estrategico-nas-
instituicoes-de-ensino-superior/

Malaguefio, Lopez-Valeiras, Gomez-Conde (2018). Balanced scorecard in SMEs: effects on
innovation and financial performance. Small Bus Econ, 51, 221-244. DOI 10.1007/s11187-017-
9921-3

Mangla, S.K., Raut, R., Narwane, V.S., Zhang, Z.(J). and priyadarshinee, P. (2021). Mediating
effect of big data analytics on project performance of small and medium enterprises. Journal of
Enterprise Information Management, 34 (1), 168-198. https://doi.org/10.1108/JEIM-12-2019-
0394

Manoochehr Najmi (2012). A Framework to Review Performance Prism, International Journal
of Operations & Production Management, 32(10), 1124-1146. DOI:
10.1108/01443571211274486

Matthews (2011). Assessing organizational effectiveness: the role of performance measures.
The Library Quarterly: Information, Community, Policy, 81 (1), 83-110.

Mourato, J. (2006). Sistema Integrado de Gestdo do Instituto Politécnico de Portalegre. In: 4.2

Congresso Nacional da Administragcdo Publica, no Centro de Congressos de Lisboa, 2 de
novembro de 2006.

Mourato, J. (2007). Gestdo de Performance no Ensino - O caso do Instituto Politécnico de
Portalegre. In: Conferéncia Inovag3o no Ensino Superior, Universidade de Evora, em Evora, 23
de janeiro de 2007.

Neely et al (2001). The performance prism in practice. Measuring Business Excellence, 5 (2), 6-
12.
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3.3.4. Capitulo 4 — Gestao estratégica (revisao): visdo, missao e valores; diagndstico
estratégico e formulagdo da estratégia

Objetivos

Este capitulo pretende estimular os estudantes para a gestdo estratégica, fornecendo-lhes
competéncias tedricas e praticas, com particular enfoque no alinhamento entre a gestdo estratégia e
a gestdo operacional.

Conhecer e exercitar o processo de gestdo estratégica.
Explorar a construgéo da andlise SWOT dindmica.
Explorar metodologias de aprendizagem cooperativa.

Promover a pesquisa e o sentido critico.

Depois do enquadramento da performance e do conhecimento dos modelos de gestdo da
performance, explorados nos capitulos anteriores, ¢ o momento de envolver os estudantes num
trabalho de equipa, através de metodologias ativas, que os conduza a experimentar um processo de
gestdo estratégica, aplicado a um caso real concreto.

Adota-se a metodologia em contexto de trabalho pratico, através de um processo de aprendizagem
cooperativa (técnica de puzzle), fundamental para que os estudantes possam desenvolver a
capacidade de reflexdo estratégica e de avaliar solucGes alternativas. Esta metodologia passa pela
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formacdo de grupos, que apds uma reflexdo inicial sobre varios temas (missdo, visdo, valores, por
exemplo) se desdobram em outros grupos, especializados por tema (missdo, visdo, valores, por
exemplo), aprofundando a reflexdo e pesquisa de cada um daqueles temas. Depois desta fase
regressam ao grupo de base e introduzem melhorias a versao inicial. Este processo de aprendizagem
cooperativa repete-se na construcado da andlise SWOT dinamica, chegando a estratégia e a definicdo
de eixos estratégicos.

Durante este processo, todos os estudantes sdao confrontados com o trabalho de todos os grupos, sao
chamados a questionar e a dar contributos, e entendem que o trabalho cooperativo traduz-se num
valor adicional.

Cada grupo, durante este processo, reline com responsaveis das organizacdes que s3o casos de
estudo, com o objetivo de conhecerem a respetiva organizacao, recolherem informacdo sobre a
mesma e sobre o setor.

A aprendizagem adquirida neste capitulo é fundamental para o sucesso da definigdo do modelo de
gestdo da performance organizacional.

Leituras recomendadas:
Dess et al (2006). Strategic Management — text & cases. McGraw-Hill/Irwin. New York.

Gupta Gajanand, Mishra P Rajesh (2016). A SWOT analysis of reliability centered maintenance
framework. Journal of Quality in Maintenance Engineering, 22 (2), 130 — 145.

Jordan, H., & Neves, J. C. das (2011). O Controlo de Gestdo - Ao servico da estratégia e dos gestores.
92 edig3o, Areas Editora, ISBN: 9789898058683.

Porter, M. (2008). The five competitive forces that shape strategy. Harvard Business Review, January.

3.3.5. Capitulo 5 — Demonstracgao de aplicagdes aplicadas a gestdao da performance.
Objetivos

Este capitulo pretende dar a conhecer aos estudantes diversas ferramentas de suporte a gestao da
performance que existe no mercado.

Conhecer aplicagbes de suporte a gestdo da performance.
Avaliar os pontos fortes e fracos de cada aplicagdo.

Experimentar uma das aplicagées num caso concreto desenvolvido pelos estudantes.

Este capitulo, pelo sentido pratico que incorpora, capta facilmente a atencdo dos estudantes. O
capitulo divide-se em dois momentos. Primeiro, sdo apresentadas varias aplica¢cdes disponiveis no
mercado, designadamente da Microsoft, Power Bl, Cognos da IBM, para além das ferramentas
disponiveis no Office. Para esta tarefa é convidada uma das maiores empresas de consultoria a
trabalhar na drea, cujos profissionais estdao familiarizados com estas aplicagdes, para fazerem a
apresentacdo das mesmas. Este momento é muito importante porque ndo sé transmite o
conhecimento sobre a utilizacdao das aplicagdes, como partilha as suas limitagdes, os requisitos e
contextos adequados a sua adogdo, prazo para a sua implementac&o, relagdo custo/beneficio, etc.
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Depois, permite-se que os estudantes utilizem uma dessas aplica¢des, carregando informacado e
simulando o seu desempenho.

O cariz pratico deste capitulo ajuda os estudantes a compreenderem a aplicabilidade do
conhecimento adquirido até aqui, bem como a sua utilidade na gestdo das organizagdes.

Leituras recomendadas:

https://www.ibm.com/products/cognos-analytics

https://powerbi.microsoft.com

https://www.sealights.io/solutions/quality-analytics/

https://www.testingxperts.com/blog/performance-testing-metrics

3.3.6. Capitulo 6 — Concecao de um modelo de gestdo da performance para uma
empresa/institui¢cdo

Objetivos

Este capitulo pretende juntar o conhecimento e o trabalho desenvolvido ao longo da UC, culminando
na concec¢dao de um modelo de gestdo da performance para um caso concreto.

Construir um sistema de gestdo da performance para um caso real.
Desenvolver capacidade de negociacdo com os profissionais da empresa/caso de estudo.

Melhorar a capacidade de comunicagéo em contexto profissional.

A UC termina com a construgdo do modelo de gestdo da performance, por parte de cada grupo de
estudantes, e com a sua apresentagao a turma e, sempre que possivel, com a presenga de alguns
profissionais das empresas/casos de estudo.

Dado que a metodologia PBL foi adotada na UC, o modelo foi sendo construido desde o inicio da
propria UC. Nesta fase final, cada grupo tem a possibilidade de rever todo o trabalho, de melhorar o
que entender, terminar o relatério que apresenta ao docente e preparar a apresentagdo que vai
realizar a turma.

A apresentacgdo dos trabalhos, por parte de cada grupo, deve obedecer a um conjunto de orientagdes,
sendo obrigatdria a participacdo de todos os estudantes. O propdsito é que a apresentacgdo se dirija
a empresa com que trabalharam.

Claro que também é um momento de alegria porque corresponde a uUltima tarefa da UC.

3.4. Planificagao das aulas

A UC de Gestdo da Performance tem 6 ECTS, correspondentes a 45 horas de contacto divididas
por 36 horas tedrico-praticas (TP) e 9 horas de orientagdo tutorial (OT), as quais se juntardo 115
horas de trabalho ndo presencial, num total de 160 horas de trabalho por parte do estudante.

Apesar da organizacdao semestral, na ESTG, com a duragao de 15 semanas, as UC do Mestrado
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em Gestao de PME desenvolvem-se numa ldgica de sequenciacdo, ndo se prolongando por todo
o semestre. A Gestdo da Performance é lecionada em blocos de 4h, nas sextas-feiras e sabados.

N3o existe uma separacdo da tipologia TP (sessOes tedricas e sessdes praticas), acontecendo
ambas em cada aula, embora predominando a componente pratica.

Como se pode ver na tabela, com a planificacdo das aulas, tendo por base a metodologia PBL,
o trabalho pratico é introduzido desde o inicio da UC e o estudante é colocado no centro da
aprendizagem. Assim, privilegia-se o trabalho em equipa, a pesquisa, o contacto com outros
colegas e com profissionais da drea. A elaboragdo dos trabalhos, naturalmente, ocupa a parte
mais significativa das aulas.

Tabela 1. Planificagdo das aulas.
# Aula Conteudos/Plano da Aula Tipologia

1 Apresentagdo e introdugao
- Apresentagao da UC
- Apresentagao das empresas que colaboram na UC
- Constitui¢do dos grupos
- Afetagdo dos artigos e das empresas para a elaboragdo dos projetos
- Intervencdo de um profissional de uma das empresas convidadas sobre
a gestdo da performance: as necessidades e as respostas do mercado
atual

2 Sessdo de pesquisa sobre os sistemas de gestdo da performance
organizacional (Capitulos 1, 2, 3) e sobre a empresa onde aplicar a 4H TP
metodologia

3 Exploragdo dos sistemas de gestdo da performance organizacional a
partir dos artigos cientificos analisados e apresentados pelos estudantes 4H TP
(Capitulos 1, 2, 3)

4 Sistematizacdo dos sistemas de gestdo da performance organizacional
Demonstracdo de aplicagGes aplicadas a gestdo da performance 4AH TP
(empresa BI4ALL e IPP) (Capitulo 3 e 5)

5 Elaboracdo do modelo de gestdo da performance em cada grupo
(Tableau de Bord, Balanced Scorecard, Performance Prism, etc.) (Capitulo AH TP
4e6)

6 Elaboragdo do modelo de gestdo da performance em cada grupo
(Tableau de Bord, Balanced Scorecard, Performance Prism, etc.) (Capitulo
4e6)

Visita as empresas para discussdo e avaliagdo intercalar.

7 Elaboragdao do modelo de gestdao da performance em cada grupo
(Tableau de Bord, Balanced Scorecard, Performance Prism, etc.) (Capitulo A4H TP
4eb)

8 Elaboragdo do modelo de gestdo da performance em cada grupo
(Tableau de Bord, Balanced Scorecard, Performance Prism, etc.) (Capitulo 4H TP
4e6)

9 Apresentagao e discussdo dos projetos de aplicagdo de modelos de
gestdo da performance (Capitulo 4 e 6)

4H TP

4H TP

4H TP
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4. Metodologia

4.1. Métodos de ensino

,

No primeiro momento de contacto com os estudantes é apresentada a UC e a turma.
Relativamente a UC, sdo descritos os objetivos de aprendizagem, os conteldos programaticos,
as metodologias de ensino, os métodos de avaliacdo, a bibliografia de suporte e a planificagdo
das aulas. Toda esta informacdo fica disponivel no PAE (Plataforma usada na ESTG), podendo
ser consultada pelos estudantes a qualquer momento. Todos os ajustamentos a planificacdo
gue se venham a mostrar necessarios, sdo objeto de acordo em sala de aula.

Também na primeira aula é feita a apresentacdo de cada estudante. Este aspeto é importante
porque é normal ter estudantes com formacao de base diversa. Esta informacao releva para a
adocdo das estratégias de ensino, quer na preparacao das aulas quer na formagdo dos grupos
de trabalho.

Como ja foi referido, pretende-se que os métodos de ensino nesta UC se foquem nas
metodologias ativas, colocando no centro do processo o estudante. Apela-se a participagdo
ativa dos estudantes na sua prépria aprendizagem, fazendo com que a parte meramente
expositiva ocupe um periodo residual nas horas letivas da UC.

Neste sentido, a UC segue a metodologia Problem-Based Learning (PBL), fazendo com que os
estudantes se ocupem de um problema/projeto, identificado no inicio da UC, e que vdo
construindo a solu¢do com os conhecimentos que vao adquirindo, de forma auténoma, com
pesquisa e sentido critico.

O caso de estudo é real, envolvendo organiza¢Ges diversas (publicas, privadas, cooperativas,
etc.) e de qualquer setor de atividade, levando os estudantes a estabelecer contacto com os
profissionais dessas organizacdes.

O convite a empresarios e/ou especialistas, para que possam intervir pelo menos numa das
aulas, partilhando a sua experiéncia, e a realizagdo de visitas de estudo a empresas e
instituicdes, possibilitam o conhecimento de casos de sucesso e o contacto com situagdes reais.

O trabalho em equipa é animado pela técnica do puzzle (aprendizagem cooperativa). Como ja
se descreveu atrds, a adogdao desta metodologia em contexto de trabalho pratico, é
fundamental para que os estudantes possam desenvolver a capacidade de reflexdo, de
pesquisa, de sentido critico e de gestao de conflitos. Esta metodologia passa pela formacdo de
grupos, que apos a reflexdo e pesquisa inicial sobre varios temas concebem uma posi¢do. De
seguida, os grupos iniciais desdobram-se em outros grupos (um elemento de cada grupo inicial),
especializados por tema, aprofundando a reflexdo e pesquisa de cada um daqueles temas. Cada
um destes novos grupos especializados tém por objetivo partilhar conhecimento e aprofundar
a posicdo inicial de cada grupo. Depois desta fase, cada elemento regressa ao grupo de base e,
feita nova discussdo no seio do grupo, chegam a uma versao final sobre cada tema. Durante
este processo, todos os estudantes sdao confrontados com o trabalho de todos os grupos, sdo
chamados a questionar e a dar contributos. O estudante também percebe que durante o
processo de cooperacdo foi recolhendo informacdo que permitiu obter um resultado
substancialmente melhor do que o inicial.

A introducdo dos artigos cientificos para leitura, andlise e partilha tem o duplo objetivo de
estimular a pesquisa cientifica, por parte dos estudantes, e de os responsabilizar pelo
conhecimento que vao partilhar com os colegas de turma.

A elaboracdo de relatérios e a sua apresentacdo visam colmatar lacunas de escrita e de
comunicag¢do oral, competéncias centrais para os futuros profissionais nesta area técnica e
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cientifica.

4.2. Avaliagao dos conhecimentos

A avaliacdo de conhecimentos tem por objetivo aferir se os estudantes alcancaram os objetivos
de aprendizagem definidos. Claro que os métodos de avaliagdo acompanham os métodos de
ensino e o contexto dos estudantes.

Os estudantes tém acesso a um regime de avaliacao por frequéncia e outro de avaliacdo por
exame. Tendo em conta as caracteristicas da UC, a generalidade dos estudantes optam pelo
sistema de avaliagdo continua, que compreende: i) Analise, apresentacdo e discussdo de um
artigo cientifico (individual), com ponderacdo de 40%; ii) Trabalho pratico (em grupo), com
apresentacdo e discussdo em aula, sobre a conce¢do de um modelo de gestdo da performance
para uma empresa/instituicdo, com ponderagdo de 60% (dos quais 40% dizem respeito ao
trabalho escrito e 20% a apresentacdo e discussdo, nas suas diferentes vertentes — fluidez do
discurso, demonstracdo de conhecimento do projeto, assim como suporte e inovacdao da
apresentagao).

Sobre o artigo cientifico, cada aluno elabora um relatério sintético, que entrega ao docente, e,
em data posterior, faz uma apresentacdo a turma.

O trabalho pratico é desenvolvido em grupo de 3 a 5 estudantes e, como ja foi referido, consiste
na concec¢do de um modelo de gestdo da performance para uma empresa/instituicdo. Esse
trabalho, traduzido num relatério e na apresentagdo a turma, é fundamental para demonstrar
se o estudante alcancga os objetivos da UC.

Os elementos anteriores dizem respeito a avaliagdo continua da UC de Gestdo da Performance.
Em alternativa, ou em caso de ndo aprova¢do na modalidade anterior, os estudantes podem
optar pela realizagdo da avaliagdo através de um exame, com ponderagdo de 100%. Esse exame
consiste na realizagdo de uma prova escrita, sobre todos conteldos programaticos,
parcialmente presencial e para a outra parte tem 24 horas para a realizar e submeter. O recurso
a exame é excecional, e aplica-se a algum aluno que, por qualquer motivo, ndo consiga cumprir
a avaliagdo continua.

4.3. Resultados da avaliacao

Nesta sec¢do sdo apresentados, de forma sumaria, os resultados da avaliacdo da UC de Gestdo
da Performance, com a evolugdo dos dados demonstrada na Tabela 2, sendo que a Figura 1
agrega a informacdo por ano letivo.

Tal como ja referido, quase a totalidade dos estudantes sdo aprovados através do regime de
avaliagdo continua, sendo muito reduzida a taxa de reprovacdo, tendo alguma expressao os
estudantes sem elementos de avaliagdo. Isto significa que a maioria dos estudantes sem
elementos de avaliagdo, no regime de avaliagdo continua, também ndo realiza o exame.
Importa real¢ar que o elevado nimero de alunos sem elementos de avaliagdo, nos ultimos trés
anos letivos apresentados na tabela, deve-se, fundamentalmente, aos alunos que deixaram de
frequentar o mestrado (sem desistir), durante o periodo da pandemia COVID e ao significativo
numero de estudantes internacionais.
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Tabela 2. Resultados da avaliagdo da UC de Gestdo da performance por ano letivo

Aprovados
Ano letivo Inscritos Avali’agéo Exame Sem eIenfenﬂtos Reprovados
continua de avaliacdo
2017/2018 11 6 1 3 1
2018/2019 19 16 0 2 1
2019/2020 12 9 0 2 1
2020/2021 21 9 0 11 1
2021/2022 17 10 0 7 0
2022/2023 19 9 0 10 0

Figura 1. Evolugdo geral dos resultados e do nimero de inscritos
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4.4. Resultados dos inquéritos pedagogicos aos estudantes

Sdo apresentados os resultados das respostas dos inquéritos pedagogicos dirigidos aos
estudantes, elaborados no contexto do Sistema de Gestdo da Qualidade do Politécnico e que
servem, entre outros, para a avaliacdo de desempenho docente. As questdes seguem uma
escala de 1 a5 e os aspetos avaliados constam no Anexo 4.

Nesta secgao apresento somente os resultados referentes a dimensao do docente. Para os anos
letivos de 2017/2018 a 2020/2021, periodo em que estdo disponiveis os relatérios, todos com
uma taxa de resposta genericamente razodvel, verifica-se uma avaliagdo sempre igual ou acima
de 4,5, muito acima da avaliagdo média da totalidade da oferta formativa da ESTG e da média
das Unidades Curriculares do curso, exceto no 2019/2020, ainda assim com 4,83.
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Tabela 3. Resultados dos questionarios pedagogicos aos estudantes por ano letivo

2017/2018 2018/2019 2019/2020 2020/2021
Inscritos 11 19 12 21
% de respostas 54% 21% 58% 33%
Média da UC 4,53 4,50 4,83 4,74
Média do curso 4,45 4,26 4,89 4,47
Média da Escola 4,28 4,16 4,22 4,40

Figura 2. Resultados dos questiondrios pedagdgicos aos estudantes por ano letivo
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5. ConsideragoOes Finais

A lecionacdo continuada de qualquer UC deve requerer uma reflexdao continua sobre a forma
como a mesma decorre. Ao longo do tempo esta reflexdao tem sido colocada em pratica, desde
logo porque anualmente elaborei um relatério, com a autoavaliagao acerca dos resultados, do
funcionamento da UC, do cumprimento do programa e com conclusdes. Isto conduz-nos a
responder a um processo de melhoria continua.

A UC de Gestdo da Performance foi sujeita a varias altera¢gdes ao longo do tempo,
principalmente ao nivel das metodologias de ensino e de avaliacdo, bem como da atualizacao
dos conteudos programaticos. A diversificacdo de publicos também conduz a novas
abordagens, apreciacdo casuistica e a constante adaptacao.

Os resultados obtidos e a avaliacdo realizada pelos estudantes sdo indicadores importantes
para acompanhar e melhorar a UC.

Satisfeito, também, pelo facto de varios estudantes do projeto final do mestrado recair nas
competéncias desenvolvidas nesta UC. Por outro lado, encontro alguns diplomados a
trabalharem nesta area.

Nas sucessivas avaliagbes ao curso, que provocaram alteragcdes ao mesmo, a UC Gestdo da
Performance foi sempre mantida como nuclear.

Como nota final, manifesto a minha satisfacdo por terem sido acolhidas muitas das propostas
que resultaram da reflexdo realizada em 2021/22, convicto de que o curso inova e se ajusta as
novas necessidades e exigéncias.
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Anexos

Anexo 1 — Plano de Estudos do curso em Gestao de PME

Areas cientificas:

Area cientifica Sigla ECTS obrigatérios
Gestdo CE/GG 54
Marketing MKT 6
Direito DIR 6
Matemadtica MAT 6
Projeto/Estégio PROJ 48
120

Plano de Estudos

12 ano/12 semestre

Tempo de trabalho
Area
Unidades curriculares o Tipo (horas) ECTS
Cientifica
Total Contacto

Economia global e do GES Semestral 160 TP:36 OT:9 6
conhecimento

Métodos estatisticos de analise e MAT Semestral 160 TP:36 OT:9 6
apoio a decisdo

Estratégias competitivas GES Semestral 160 TP:36 OT:9 6
Metodologias de investigacao GES Semestral 160 TP:36 OT:9 6
Enquadramento legal da PME DIR Semestral 160 TP:36 OT:9 6

12 ano/29 semestre

Tempo de trabalho
Area
Unidades curriculares o Tipo (horas) ECTS
Cientifica
Total Contacto
Logistica e operagdes GES Semestral 160 TP:36 OT:9 6
Gestao financeira de PME GES Semestral 160 TP:36 OT:9 6
Recursos humanos e 160 TP:36 OT:9 6
o GES Semestral
comportamento organizacional
Marketing aplicado MKT Semestral 160 TP:36 OT:9 6
Gestdo da performance GES Semestral 160 TP:36 OT:9 6
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22 ano/12 semestre

i Tempo de trabalho
Area
Unidades curriculares o Tipo (horas) ECTS
Cientifica
Total Contacto
Empreendedorismo e Inovagdo GES Semestral 160 TP:24 OT:18 6
Empresarial
Semindrio GES Semestral 160 TP:24 OT:18 6
Projeto/Estégio PROJ Anual 480 OT:36 18
2%ano/22%emestre
i Tempo de trabalho
Area
Unidades curriculares o Tipo (horas) ECTS
Cientifica
Total Contacto
Projeto/Estagio* PROJ Anual 800 OT:60 30

e O Projeto/estagio tem carater anual, sendo desenvolvido nos 32 e 42 semestres, com uma Unica

avaliagdo no final do 42 semestre
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Anexo 2 — Relatodrio sobre o artigo cientifico da UC de Gestao da Performance

Artigo cientifico (trabalho individual)

= A apresentacdo deverd ser preparada para um periodo maximo de 10 minutos, indicando-
se, para orientacdo, a seguinte estrutura (tera de ser adaptada em fungdo do tipo de
artigo):

- Introducdo (descricdo de objetivos...)
- Revisdo de literatura (principais referéncias)
- Metodologia
- Resultados
- Conclusdes
- Analise critica (do estudante)
= Data da apresentacdo do artigo ../../....

= Aapresentacdo (em formato livre) devera ser previamente enviada pela Plataforma PAE
(Trabalhos) (até ao final do dia ../../....).
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Anexo 3 — Relatodrio do trabalho de grupo da UC de Gestao da Performance

Metodologia/Estrutura

= Pesquisa sobre o modelo selecionado (breve revisdo bibliografica).

= Analise critica (vantagens; problemas na implementacao; andlise comparativa com outros
modelos...).

= Concegdo e descrigdo do modelo a adotar.

= Proposta de iniciativas e calenddrio de implementacao.

Trabalho de grupo
=  Estrutura do trabalho (maximo de 25 paginas, excluindo anexos)
- Introducdo
- Caracteriza¢do sumaria da empresa/organizacdo em estudo
- Descrigdo tedrica do modelo (revisdo bibliografica e analise critica)

- Desenvolvimento do modelo a adotar (acompanhado, em parte, nas sessdes por
videoconferéncia)

- Plano de agdo e calendario de implementagao
- ConclusBes/recomendacdes
- Bibliografia

= Seguir normas de elaboracdo de trabalhos académicos do Departamento de CEO
(disponiveis em
http://baco.estgp.pt:9090/static/public/portal/documentos/NORMAS_ELABORACAO_TRAB
ALHOS_ACADEMICOS.pdf)

= Apresentacdo oral/discussdo: 15 minutos para apresentagdo + 15 minutos para questd&es.
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Anexo 4 — Questoes dos inquéritos pedagdgicos aos estudantes

Anos letivos 2021/2022

Importancia dos contetdos para o curso

Cumprimento do programa previsto

Utilidade dos recursos/materiais disponibilizados foram uteis.
Adequagdo dos momentos, das atividades e dos critérios de avaliagdo

Adequacao da articulagao entre os diversos tipos de aulas (Tedricas, Tedrico-Praticas, Praticas,
Seminario, Orientag¢ao Tutdria, Ensino Clinico, Estagio)

Apreciacdo Global

Promogdo do raciocinio e o espirito critico dos estudantes
Disponibilidade para esclarecer duvidas dos estudantes
Cumprimento das regras de avaliagdo enunciadas na ficha da UC
Pontualidade

Apresentagdo de contetidos de forma motivadora

Apresentagdo de contetidos com clareza e seguranga

Promog¢ado da autonomia dos estudantes

Adequacdo da(s) sala(s) a unidade curricular/disciplina
Adequacgdo da(s) sala(s) ao niimero de alunos

Adequag¢ao do mobilidrio e equipamento

Disponibilidade de meios informaticos

Disponibilidade de recursos bibliograficos, documentais ou online

Apreciagao Global
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