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RESUMO
A interseccdo entre avaliacdo institucional e estratégia € um campo sub explorado na literatura

cientifica, caracterizado pela auséncia de estudos que investiguem profundamente essa
relagdo. Este artigo visa preencher essa lacuna, identificando as variaveis criticas que
restringem a participacdo das Comissdes Préprias de Avaliacdo (CPAs) no processo de
antecipacdo estratégica em instituicdes de ensino superior. A revisdo da literatura abrange 0s
principais autores que discutem a pratica do Foresight e aqueles que analisam a relacéo entre
avaliacdo e planejamento estratégico em ambientes académicos. Utilizando uma abordagem
de métodos mistos, com foco na estatistica descritiva e na codificacdo proposta pela
Grounded Theory, este estudo evidencia a falta de incentivo para a participacdo estratégica
das CPAs - o principal 6rgdo de garantia da qualidade no ensino superior brasileiro - por parte
das instituicBes investigadas. As conclusGes realcam contribuicdes tedricas e praticas,
especialmente ao destacar as condicOes criticas que podem ser utilizadas pelas instituicdes
para melhorar a formacgdo estratégica daqueles envolvidos no processo de avaliacdo
institucional.
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1. INTRODUCAO

A Avaliacdo Institucional e a pratica do Foresight, também definida na literatura como
antecipacdo estratégica; se apresentam como temas relevantes no cenario das Instituicdes de
Ensino Superior (IES) brasileiras. Ambos os conceitos, embora distintos, compartilham uma
caracteristica comum: servem como ferramentas essenciais para a gestdo estratégica dessas
instituicGes. No entanto, a literatura atual apresenta uma lacuna na relacéo entre esses dois
temas, principalmente no que diz respeito a participacdo das Comissfes Préprias de Avaliacdo
(CPAs) no processo de antecipacdo estratégica nas IES.

No contexto destas discussdes, poucos estudos tem tratados deste tema, reitera-se, e no
decurso dos quase 20 anos do atual Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior muito
se tem refletido, embora pouco se tenha publicado, sobre as relagBes entre os resultados do
processo com a construcdo de cendrios estratégicos. Este artigo tem como objetivo preencher
essa lacuna, explorando a integracdo entre a Avaliagdo Institucional e a prética do Foresight,
e buscando identificar as variaveis criticas que podem limitar a participacdo das CPAs no
processo de antecipacdo estratégica. Para isso, utilizamos o referencial proposto por Bradfield
et al. (2005), Eriksson e Weber (2008), Aven (2011), Ramirez et al. (2015) e Rohrbeck e Kum
(2018), aplicando métodos mistos para analisar cinco dimensdes criticas: engajamento,
utilizacdo de metodologias, andlise de risco, aprendizado estratégico e gestdo estratégica de
equipes.

Neste estudo, considerando os métodos mistos como abordagem de pesquisa, busca-se
investigar as formas pelas quais as IES tém incentivado (ou ndo) o engajamento das CPAS no
processo de antecipacdo estratégica, a partir de dimensdes e capacidades que se relacionam
com este processo, para que seja possivel recomendar alternativas que tenham a condicdo de
oferecer uma visdo mais ampliada da importancia da CPA no processo de construcdo de
estratégias e de gestdo estratégica das IEs brasileiras, considerando, como base para a
ampliacdo deste debate, espacos em que ha experiéncia no desenvolvimento de atividades
relacionadas com a avaliacdo e a regulacé@o do ensino superior. Dessa forma, este artigo busca
contribuir tanto para a literatura académica, preenchendo uma lacuna no entendimento da
relacdo entre Avaliacdo Institucional e antecipacdo estratégica, como também para a préatica
de gestdo nas IES, oferecendo uma analise critica que pode ajudar a aprimorar a participacao
das CPASs na gestdo estratégica.

Para tanto, este artigo estd organizado em 5 sec¢Bes. Na primeira, a introducdo, ha as
indicacdes objetivas para a compreensdo do estudo, seguindo-se da revisdo de literatura que
destaca os temas mais relevantes para a compreensdo do estudo. Na terceira, esta a
metodologia que contribui para a compreensé@o dos resultados, explicitados na quarta secao.
Por fim, encontram-se as consideracdes finais, com algumas recomendacdes e sugestdes para
trabalhos futuros.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA ) ]
2.1 DESAFIOS DO FORESIGHT E SUAS CONTRIBUICOES METODOLOGICAS
AO PROCESSO DE PROSPECGAO ESTRATEGICA

O ambiente de negdcios atuais, caracterizado por complexidade e competicéo, enfatiza
a importancia do Foresight (antecipacdo estratégica) em diferentes modelos de negocios.
Slaughter (1995) destacou sua aplicacdo sistematica na criagdo de cenarios prospectivos para
explorar oportunidades e desafios na gestdo estratégica. O Foresight integra a cultura
estratégica das organizagdes, auxiliando na analise de cenéarios incertos, avaliacdo de riscos,
alocacdo de recursos e escolhas estratégicas. Autores como Voros (2003), Glenn e Gordon
(2009) enfatizam uma abordagem sistémica, reflexiva e exploratoria para antecipar mudancas
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e tendéncias. Fink e Schlake (2000) e outros autores ampliaram a discussdo sobre o Foresight,
visando que ele aprimorasse 0 pensamento estratégico, impulsionam o conhecimento cultural
da organizacdo e promovem projetos inovadores de acordo com a estratégia. A préatica do
Foresight requer diretrizes exploratorias para compreender cendrios estratégico-culturais
relevantes. Ele contribui para identificar oportunidades futuras, aprimorar o planejamento e o
desempenho organizacional, além de promover resiliéncia e enfrentar mudancas.

2.2 A AVALIACAO INSTITUCIONAL E A ANTECIPAQAOAESTRATEGICA NO
ENSINO SUPERIOR BRASILEIRO: ALGUMAS EVIDENCIAS A PARTIR
DA LITERATURA

Na viséo de Saritas e Aydin (2016), Hsu e Sandstrom (2017), Rohrbeck e Kum (2018),
a abordagem ganha destaque em discussdes sobre competitividade e inovacdo nas
organizacgdes, abordando desafios metodologicos e culturais. Conclusfes apontam para a
expansdo dos estudos sobre essa abordagem de antecipacdo estratégica, visando a
continuidade, sustentabilidade e inovag&o organizacional.

Na perspectiva internacional, alguns estudos tém se debrucado sobre essa relacao.
Keenan e Poper (2019), Aoun (2020), Garcia e Sanz-Menéndez (2021) e Cervantes e Guellec
(2022), a relacdo entre prospectiva e avaliacdo institucional € crucial para uma educacéo
superior de qualidade. O Foresight é uma ferramenta fundamental para avaliagdo estratégica,
permitindo antecipar cendrios e direcionar politicas definidas com as perspectivas atuais.

Outros estudos, ainda na perspectiva internacional, tém destacado a relacdo entre o
Foresight e a avaliacdo institucional como forma de construir e consolidar uma World Class
University. As contribuices de Wright e Bradfield (2018), Torres e Vasquez (2020) e Salmi e
Saroyan (2021), dizem que € essencial integrar essa pratica com a avaliacdo institucional para
garantir um processo de planejamento estratégico articulado com uma andlise profunda do
ambiente de atuacdo das instituicdes. Indicam que € um componente essencial para qualificar
as instituicbes, ampliar a competitividade e orientar decisdes relevantes que consideram 0s
aspectos pedagdgicos e administrativos. Concluem que a relagdo com a avaliacéo institucional
torna o Foresight uma tendéncia necessaria para 0 sucesso, para a sustentabilidade e para a
relevancia das instituices em um cenario de competitividade global.

Em um contexto nacional, considerando estudos que tratam da educacgdo superior no
Brasil, ratifica-se a escassez de material, e aqueles que tangenciam essa relacdo tratam
objetivamente da avaliacdo institucional, com uma abordagem implicita do Foresight. Dias
Sobrinho (2010), Gomes (2011) e Barreyro e Rothen (2016), mencionam a avaliacao
institucional como um processo complexo, que se aplica a producdo de conhecimento sobre o
ambiente de atuacdo do ensino superior e que tem o objetivo de garantir a qualidade de
instituicbes em cenarios mais complexos. Os autores ndo mencionam a pratica do
planejamento estratégico, mas indicam que a avaliacdo institucional é um mecanismo que se
aplica ao direcionamento sustentavel e competitivo das institui¢cbes, contribuindo com a
garantia de qualidade e com a sustentabilidade. Enfatizando, apenas, que a avaliacdo
institucional capacita as instituicbes a operar em ambientes regulatorios complexos,
especialmente no contexto brasileiro. Isso confere & avaliagdo um papel estratégico ao
fomentar novas praticas académicas e operacionais que passaram a posicao das instituicoes.

3. METODOLOGIA

Nesta investigacdo, opta-se por adotar o paradigma construtivista a partir da
proposi¢éo de Johnson e Onwuegbuzie (2004), Creswell e Plano Clark (2011), Lin e Creswell
(2012), Mertens e Cram (2014) e Sedlacek, Lundeberg e Peters (2016), que indicam a
relevancia da organizacdo de movimentos que interpretem fendmenos a partir de realidades
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sociais complexas, ampliando a condicdo para a utilizacdo de métodos de pesquisa que
aprofundem paradigmas que contribuem para a elucidacdo de fendmenos sociais complexos e
que requerem reforco tedrico-empirico. Adota-se, nesse sentido, a abordagem de métodos
mistos que € defendida por Creswell (2014), jA& que h& a possibilidade de ampliar a
compreensdo do fenbmeno da antecipacdo estratégica sob diversas perspectivas de forma
valida, confiavel e flexivel, onde seja possivel também superar limitagdes da utilizacdo de
uma unica abordagem.

Quanto aos procedimentos técnicos, € estatistica descritiva, conforme Greene,
Caracelli e Graham (1989) e Creswell e Clark (2011), como forma de explorar dados
quantitativos, de modo que seja possivel fazé-lo a partir da caracteristica da amostra
pesquisada. Os autores ainda afirmam que, em conjunto com a analise exploratoria de dados
quantitativos, a partir da estatistica descritiva, emergem oportunidades para que o pesquisador
assuma uma visdo mais completa do fendmeno investigado. Considerando as defini¢bes de
Cohen, Manion e Morrison (2018) e Creswell e Creswell (2018), os pesquisadores, neste
artigo, adotam a amostragem intencional, pois esta permite a generalizacdo de resultados
dentro de uma populacdo de interesse e é adequada para pesquisas que adotam métodos
mistos. Além disso, ao reduzir vieses, essa escolha permite que exista uma maior
confiabilidade em um determinado contexto especifico.

Desta forma, foram pesquisados representantes de Comissdes Proprias de Avaliacdo
que congregam diversos modelos institucionais e caracteristicas didatico-pedagdgicas, com o
objetivo de promover uma reflexdo ampla sobre a participacdo deste grupo no processo de
antecipacdo estratégica e construcdo de cenédrios, considerando suas respectivas
representacdes nas CPAs. Os participantes (P) foram selecionados a partir de grupos de
discussdo que atualmente existem e, de maneira informal, sdo espacos de troca de ideias e
conhecimento entre estes agentes. A partir do retorno dos instrumentos, que contou com mais
de 300 participacdes, optou-se por escolher 14 para a analise dos resultados considerando o
fato de que todos estdo na CPA a mais de 10 anos e trabalham com atividades relacionadas a
avaliacdo institucional, pelo menos, desde 2005. Ademais disso, opta-se por escolher a CPA
como lécus de discussdo, em virtude de seu papel protagonista, pelo menos sob a égide
regulatéria, dos processos de avaliacdo institucional e de garantia da qualidade no &mbito das
IES brasileiras, assim estabelecido pela Lei No. 10.861, de 14 de abril de 2004. Dos
participantes, 100% deles representam 0s segmentos técnicos-administrativos e docentes, o
que indica um envolvimento mais intenso com 0 processo e com a pratica da avaliacdo
institucional no &mbito de uma IES.

Para a coleta de dados, Saris e Satorra (1992) e Gaskell (1995), indicam a relacéo
entre perguntas abertas e fechadas como forma de aumentar a precisdo dos resultados. Aos
participantes, aplicou-se um questionario, cujas questdes estavam segmentadas em cinco
blocos, os quais procuraram conhecer a participacdo da comissdo no ambito dos processos
que envolvem a pratica da antecipacdo estratégica, com questdes fechadas e trés questbes
abertas. O instrumento foi aplicado entre 0os meses de abril e maio de 2023, e foi construido a
partir da logica proposta por Bradfield et al. (2005) Eriksson e Weber (2008), Aven (2011),
Ramirez et al. (2015) e Rohrbeck e Kum (2018), que indicam as principais dimensdes que
devem ser observadas no processo de antecipagao estratégica.

Ainda considerando os autores, o tratamento observou a analise exploratoria de dados
quantitativos e a codificacdo, dentro da proposta de Strauss e Corbin (1998). Os dados
estatisticos sdo apresentados a partir dos graficos, a partir do tratamento realizado em
planilhas do Microsoft Excel, enquanto os qualitativos foram apresentados a partir do
processo de codificacdo, realizado com a analise de um algoritmo desenvolvido em linguagem
Python. A rede de relagdes é apresentada, considerando 0s termos que aparecem com maior
intensidade, e a categoria central é descrita ao final da se¢éo de analise.



Ademais, € valido destacar que, assim como indicam os autores que defendem os
métodos mistos, representados por Creswell e Plano Clark (2011), hé& limitacGes que devem
ser destacadas. Entre elas, a complexidade, que se relaciona com as operacdes quanti-

qualitativas, os possiveis vieses de selecdo e os desafios relacionados a integracdo dos
resultados relacionados aos matizes quantitativas e qualitativas.

4. RESULTADOS
4.1 A CPA E O ENGAJAMENTO COM O PENSAMENTO ESTRATEGICO

Um dos pilares do processo de pensamento estratégico, de acordo com Fink (2000) e
Fink (2005), é o engajamento, que representa a condicdo de um grupo para participacdo
protagonista em um movimento de construcdo de cenarios que interfere no desenvolvimento
de vantagens competitivas em um determinado modelo de neg6cio. Pelo menos cinco
condicdes sdo analisadas nesta dimensdo, as quais sao apresentadas no quadro 01, a seguir,
com os dados relacionados a distribuicdo média e mediana de cada uma delas:

Quadro 01: Dados da dimensdo Engajamento.

Engajamento
Capacidades Média Mediana
Comunicacdo Regular 4,00 4,00
Participacdo Protagonista 3,21 4,00
Valorizacao Estratégica 3,50 4,00
Atuacéo Colaborativa 3,29 4,00
Influéncia Estratégica 3,21 3,00

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

Observa-se que, na dimensdo de Engajamento nas IES disciplinadas, as capacidades
mais desenvolvidas incluem "Comunicacdo Regular" com administragdo superior e
"Valorizacdo Estratégica”, a visdo da CPA no contexto institucional. Entretanto, os resultados
indicam variagdes no desenvolvimento das capacidades, destacando as dificuldades na
consolidacdo da "Participacdo Protagonista”, "Atuacdo Protagonista” e "Influéncia
Estratégica".

O gréfico 01, ilustra o desenvolvimento das capacidades mencionadas, confirmando
que as IES procuram focar mais nas capacidades de "Comunicacdo Regular" e "Valorizagdo
Estratégica"”, visando aprimorar a participacdo da CPA em antecipacdo estratégica. Entretanto,
o grafico também revela que a "Influéncia Estratégica" recebe menos atencdo das IES,
indicando pouca consideracdo para decisdes estratégicas.

Gréfico 01: Distribuicdo do desenvolvimento das capacidades e dimensdo de engajamento.

Distribuigao do desenvolvimento das capacidades Dimensdio |

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).



Ainda, apresenta um cenario alinhado a este desenvolvimento, ja que na visdo de cada
participante os desafios apresentados confirmam as lacunas no desenvolvimento das
capacidades de ‘“Participacdo Protagonista”, na “Atuacdo Protagonista” e na “Influéncia
Estratégica”. A Comunicagdo regular e a Valorizagdo estratégica sdo as capacidades mais
incentivadas pelas IES, contudo um ponto, que estd na visdao do “P6” parece descortinar um
aspecto sensivel j& que a atuacdo da CPA, quando relevante, se refere apenas a transmissao de
informacdes e a questdes regulatdrias, que sdo de parco entendimento dos gestores.

Os dados qualitativos foram codificados, gerando cddigos que apontam que as IES
precisam encorajar a participacdo da comunidade na avaliacdo institucional e usar 0s
resultados da CPA para embasar decisGes estratégicas, a fim de promover a atuagdo
protagonista da CPA em antecipacdo estratégica. Isso é reforcado pelas opiniGes de "P1",
enfatizando que a CPA deve ter autoridade além de questdes regulatérias, e "P4", que destaca
a importancia de usar os resultados, mesmo quando inconvenientes, para decisdes eficazes.

4.2 A CPA E AS METODOLOGIAS PARA A CONSTRUCAO DE CENARIOS

O processo de antecipacdo estratégica demanda a utilizacdo de metodologias
adequadas para a construcdo de cenérios, a partir das analises que devem ser realizadas a
partir de dados que surgem do contexto. E o que recomendam Keenan e Poper (2019), Aoun
(2020), Garcia e Sanz-Menéndez (2021) e Cervantes e Guellec (2022), na medida em que
permitem inferir que cenarios sdo produtos de metodologias que, quando aplicadas ao
manuseio de dados concretos, permitem uma leitura do ambiente de forma que seja possivel o
desenvolvimento de estratégias e a criacdo de vantagens competitivas. O quadro 02, a seguir,
apresenta um retrato dos resultados da pesquisa, no que se refere ao que se denominou de
dimensdo “metodologias”, na tentativa de perceber como as CPAs se envolvem com
metodologias aplicadas a construgdo de cenarios.

Quadro 02: Dados da dimenséo Engajamento.

Metodologias
Capacidades Média Mediana
Participacdo no Planejamento 3,29 4,00
Estratégico
Alinhamento Estratégico 4,07 4,00
Resultados Aplicados 4,07 4,00
Participacdo em estudos 3,79 4,00
preventivos
Visdo Compartilhada 3,93 4,50

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

Na dimensdo de metodologias, a indicacdo é que os CPAs tém envolvimento no
planejamento estratégico, porém com restricdes que também se refletem no desenvolvimento
de estudos preventivos, sugerindo uma postura reativa da Comissdo. A visdo compartilhada,
definida & literatura, é crucial para formar uma visdo de futuro compartilhada, interpretar
tendéncias, identificar cenérios futuros e solucGes inovadoras. Conforme Fink (2000) e Fink
(2005), é essencial criar condi¢cbes para detectar tendéncias, engajar stakeholders e elaborar
cenarios para embasar 0 pensamento estratégico. A contribuicdo de "P10" ressalta que a
participacdo da CPA ocorre apenas por obrigacdo regulatéria, enfatizando a necessidade de a
administragdo ouvir mais a CPA sobre o futuro da IES.

Gréfico 02: Distribuicdo do desenvolvimento das capacidades da dimensdo metodologias e capacidade
de envolvimento em cendrios estratégicos.
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Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

Os dados revelam que a participacdo da CPA no planejamento estratégico parece
limitar o desenvolvimento das capacidades nessa dimensao, afetando a construgcdo de outros
indicadores. Isso € reforcado pelas opinies de "P3" e "P8", que consideram a participacdo
como uma formalidade para atender as regulamentacdes. O grafico 02, mostra que 0s
membros da CPA enfatizam a importancia da visdo compartilnada e da participacdo em
estudos preventivos como capacidades cruciais nessa dimensdo, o que é respaldado por "P9",
ao afirmar que isso é um "fator critico de sucesso da CPA".

Os dados reforcam os resultados estatisticos, destacando a necessidade de IES criarem
alternativas para fortalecer a atuacdo prospectiva da CPA. Isso envolve atividades de
identificacdo de tendéncias e engajamento de stakeholders, ampliando a reclamacdo da CPA
em um contexto estratégico e competitivo. No aspecto das metodologias, apesar do controlado
e aplicacdo de resultados, os dados qualitativos evidenciam restricdo na participacdo, nos
estudos preventivos e na visdo compartilhada, corroborando as restri¢cdes na contribuicdo da
CPA na antecipacdo estratégica.

4.3 A CPA E A DIMENSAO DE ANALISE DE RISCOS

A analise de risco é um exercicio essencial para os praticantes da antecipacao
estratégica, na medida em que contribui para o desenvolvimento de um conjunto de a¢fes que
permitem a compreensao dos caminhos que levam a construcdo de cendrios estratégicos. Para
Spaniol et al. (2019), Greenbolt et al. (2019), Gordon, Rohrbeck e Schwarz (2019), Scoblic
(2020), Pinto e Medina (2020), esse movimento permite com que surjam especialistas em
leituras estratégicas de ambiente e mecanismos que orientam a construgdo, baseada em dados,
de movimentos de analise ambientam externa. Nesta dimensdo, o quadro 03 apresenta um
resumo dos dados quantitativos, com destaque para a auséncia de especialistas em cendrios no
contexto das Comissdes.

Quadro 03: Dados da dimenséo Engajamento.

Anélise de Risco
Capacidades Média Mediana
Divulgacao prospectiva de resultados 3,71 4,00
Participacdo em analise de tendéncias 3,14 3,00
Institucionalizacdo de acfes preventivas 3,14 3,00
Envolvimento em exercicio da antecipagao estratégica 3,71 4,00
Presenca de especialistas 1,79 1,00

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).
Analisando as avaliagOes de recursos, conforme discutido por autores como Pinto e

Medina (2020), sobre antecipacgéo estratégica, os dados desta pesquisa sugerem que os CPAS
examinados provavelmente ndo incluem especialistas em cenarios. 1Isso indica que a
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Comissao provavelmente ndo estd bem determinada a estratégia ou nao tem forte vinculo com
0 planejamento estratégico, dado o baixo envolvimento na construcdo de cenarios. Além
disso, os membros da Comiss@o nao parecem participar de atividades de analise de tendéncias
e medidas preventivas, restringindo ainda mais a influéncia da CPA em acfes estratégicas e
decisbes de cenario nas IES. O grafico 03, ilustra a distribuicdo das capacidades nessa
dimensao.

Gréfico 03: Distribuicdo do desenvolvimento das capacidades da dimensédo e capacidade de analise de
risco.
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Fonte: Elaborada pelos autores (2023).
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Analisando o gréfico, destaca-se o desafio das IES em incluir especialistas em
construcdo de cendrios na CPA, sugerindo a necessidade de tornar essa participacdo mais
acessivel e menos centrada em conhecimentos técnicos. E importante gerar confianca na
CPA, como sugerido por "P8". Os resultados indicam que a CPA é mais vista como
burocratica do que estratégica, provavelmente devido a baixa participagdo em atividades de
analise de tendéncias e prevencao, conforme mencionado por "P8". O grafico 03, que revela a
percepcao dos encorajados sobre o incentivo ao desenvolvimento dessas capacidades, reforca
os achados do grafico anterior e ajuda a desmistificar o papel da Comissdo, conforme
apontado por "P7". Observando o grafico 06, nota-se que o envolvimento na antecipacao
estratégica ocorre em conjunto com os determinantes regulatérios da Comissdo. Esses
desafios na analise de riscos tiveram a participacdo da CPA na antecipacéo estratégica.

Os dados gquantitativos, portanto, demonstram que a dimensdo relacionada com a
analise de risco requer atencdo como parte dos movimentos de promocao da participacdo da
CPA em movimentos de antecipacdo estratégica. As lacunas, nesse sentido, encontram-se,
principalmente, no fato da auséncia de profissionais empoderados para que orientem decisoes
estratégicas e na pouca participacdo em analise de tendéncias e no desenvolvimento de acGes
preventivas.

4.4 A CPA E A CULTURA DO APRENDIZADO ESTRATEGICO

O aprendizado estratégico € um elemento importante para o desenvolvimento do
processo de antecipagdo estratégica, que na literatura também é denominado de Foresight.
Greenbolt et al. (2019), Gordon, Rohrbeck e Schwarz (2019) indicam a necessidade de um
olhar atento a estes aspectos, em funcéo do fato de que é nesta dimensédo que se torna possivel
ampliar a cultura da antecipagdo estratégica. No caso dos dados analisados, a partir da
contribuicdo dos pesquisados, percebe-se que as CPAs participantes desta pesquisa parecem
ndo possuir essa cultura, jA& que a percep¢do dos pesquisados indica que ndo hd o
desenvolvimento, pelas IES, das capacidades requeridas para a consolidacdo desta dimenséo.
O quadro 04, a seguir, apresenta o retrato dos dados quantitativos da pesquisa.



Quadro 04: Dados da dimensdo aprendizado estratégico.

Aprendizado Estratégico
Capacidades Média Mediana
Competéncias para a estratégia 2,64 3,00
Treinamento para atividade estratégica 2,07 1,50
Capacidades para interpretar tendéncias 2,14 2,00
Formag8o permanente 3,07 3,00
Aprendizado relevante 2,64 3,00

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

Observando o grafico 04, torna-se claro que é crucial para as IES fortalecerem a
preparacdo da CPA no ambito estratégico. Os dados apontam que poucas IES enfatizam a
capacitacdo dos membros da CPA na compreensdo e aplicacdo da estratégia, afetando a
formacéo e aprendizado. Isso é respaldado por "P2", que destaca que a formacéo se concentra
em aspectos legais e ndo em tomada de decis@es, enfatizando a necessidade de uma mudanca
cultural para uma CPA estratégica.

Gréfico 04: Distribui¢do do desenvolvimento das capacidades da dimensdo e cultura do aprendizado
estratégico.

Distribuigio do desenvolvimento das capacidade

. —_ =

B Aprendizado r

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

Percebe-se que o “aprendizado relevante” parece ser a capacidade mais ampliada no
contexto das IES pesquisadas, mas seguindo o que ressalta o “P6”e o “P8”, esse aprendizado ¢
relevante apenas para 0 contexto regulatdrio, e tem pouco significado quando trata-se da
estratégia, em funcdo do pouco protagonismo presente na comissdo. Estes resultados também
séo confirmados pelos dados qualitativos, na sequencia caracterizados.

Por fim, nesta dimensao, o aprendizado estratégico parece requerer tempo, formacéo e
o desenvolvimento da experiéncia, codigos que aparecem com mais intensidade a partir dos
dados qualitativos.

4.5 A CPA E A DIMENSAO GESTAO ESTRATEGICA

Dentre os autores que discutem a préatica da antecipacdo estratégica, Bezold (2010) e
Hines, Bishop e Slaughter (2015) destacam que uma das dimensdes importantes, confirmando
os demais textos referenciados nesta pesquisa, é a gestdo estratégica das equipes. Para tanto,
as capacidades estabelecidas para a anlise desta dimens&o, com base também nas indicacGes
de Greenbolt et al. (2019), Gordon, Rohrbeck e Schwarz (2019), tratam das reflexdes
estratégicas; que se referem as formas pelas quais as IES empoderam a CPA no contexto da
participacdo dos movimentos relacionados com a estratégia; da comunicacgéo estratégica, que
indica a maneira pelas quais a IES abre espacos para o didlogo da CPA com as atividades
estratégicas na IES; com a influéncia decisoria; relacionada com o incentivo a participacéo da
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CPA em espacos de decisdo estratégica na IES; na divulgacdo estratégica; que se relaciona
com a publicidade da CPA em funcdo de suas atividades; e, por fim, da colaboracdo
participativa, que se refere, especialmente, as formas pelas quais a IES amplia os espacos de
participacdo na IES. O quadro 05, a seguir, apresenta os dados resultantes da pesquisa, que
indicam as capacidades que parecem requerer maior atencdo das IES.

Quadro 05: Dados da dimensdo Gestdo Estratégica das Equipes.

Gestao Estratégica das Equipes
Capacidades Média Mediana
Reflexoes estratégicas 3,86 4,00
Comunicagdo estratégica 4,07 4,00
Influéncia decisoria 4,36 5,00
Divulgagdo estratégica 4,07 4,00
Colaboracdo participativa 3,36 3,00

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

A analise dos dados revela que as deficiéncias dimensionais estdo vinculadas a falta de
estimulo das IES para a inteleccdo estratégica. Isso indica que as atividades de participacdo da
comissdo em reunides estratégicas com outros setores da IES e colaboracgdo participativa ndo
sdo apoiadas, como apontado por "P5", ressaltando a falta de reconhecimento da CPA. A
influéncia estratégica também é notada, muitas vezes derivada da regulacdo, como menciona
"P7". O grafico 05 ilustra essa variacdo, especialmente na colaboracgdo estratégica, sugerindo
diferentes niveis de apoio nas IES para a CPA, e enfatizando o desvio de protagonismo da
Comissao.

Gréfico 05: Distribuicdo do desenvolvimento das capacidades da dimenséo e gestdo estratégica.

Distribuigdo do desenvolvimento das capacidades
! . - -

Gestio Estratégica
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Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

Ratifica as variagOes intensas no desenvolvimento e estimula esses recursos. Ele
também reforca o que o grafico 08 revela, confirmando capacidades mais intensas e
cultivadas pelas IES nessa dimensdo, notadamente a influéncia decisiva. Essa influéncia
parece ser impulsionada pelo contexto regulatério da CPA, indicando uma identidade que se
estabelece nas comissdes, apesar das diferentes a¢6es nas diversas IES no Brasil.

Pelo exposto, portanto, percebe-se que ha maturidade em algumas capacidades
desenvolvidas nesta dimensdo, mas, mesmo assim, ha a necessidade de ampliar movimentos
institucionais que indiquem condigdes mais apropriadas para que as IES tenham um maior
portfolio de acbes para a gestdo estratégica das equipes que fazem parte das Comissdes
Proprias de Avaliagéo.

4.6 A CONTRIBUICAO DOS DADOS QUALITATIVOS
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Na andlise dos dados qualitativos, foram aplicados procedimentos de codificacdo
conforme Strauss e Corbin (1998), elaborados em cddigos consistentes como "dados”, "CPA"
e "gestdo", revelando a importancia da participagdo da CPA em processos de antecipacao
estratégica. Isso implica criar alternativas objetivas e sisteméticas para que a CPA seja ativa
na construcao de solucdes organicas com base nos dados da avaliacdo, como destacado por
"P4". A consideracdo axial identificou a categoria central "Gestdo de Dados e Planejamento
Estratégico”, destacando o papel vital da CPA na coleta, andlise e gestdo de dados para
decisdes estratégicas. 1sso € confirmado por "P9", que enfatiza a necessidade de autonomia da
CPA para planejar e aplicar estrategicamente. A partir disso, a recomendacdo sugeriu uma
orientacdo teorica para a participacdo da CPA no processo de antecipacdo estratégica. Essa
orientacdo envolve ampliar a participacdo da CPA no contexto institucional, incentivando
recursos proativos, autonomia e autoridade politica, com recursos e empoderamento. "P6",
"P8" e "P10" corroboram esses aspectos, enfatizando a importancia do planejamento
estratégico da CPA incentivado pelo IES.

O contexto dos cddigos emergentes, é destacado na Figura 01, a seguir.

Figura 02: Contexto dos cddigos a partir da analise qualitativa.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

A partir das andlises, emergem, a partir dos dados, as principais conclusdes serdo
apresentadas a seguir, com as contribuicdes para ampliar os incentivos para a promocao das
condi¢des que promovem a participacdo da CPA nos movimentos de antecipacao estratégica
das IES.

5. CONCLUSAO

Este artigo buscou relacionar a Avaliacdo Institucional e a Antecipagdo Estratégica,
também conhecida como Foresight, dois temas pouco considerados juntos na literatura. O
estudo visa identificar criticas que limitam a participacdo das Comissdes de Garantia de
Qualidade (CPAs) no processo de antecipacdo estratégica nas instituicbes de ensino superior
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(IES). Usando métodos mistos e referéncias académicas como Bradfield et al. (2005) e
Eriksson e Weber (2008), o estudo aborda cinco dimensdes.

Na dimensdo de engajamento, nota-se que as IES ndo incentivam colaboracéo,
influéncia estratégica e participacdo proativa das CPAs na constru¢do de cenérios, 0 que
reforca a atuacdo burocratica e limita a politica. Isso afeta o planejamento estratégico e
estudos preventivos. A participagdo da CPA em andlise de riscos € limitada e h4 restricdo de
especialistas em cenarios. N&o ha incentivo para a divulgacédo de resultados prospectivos e a
Comissdo ndo participa de a¢des preventivas ou andlises de tendéncias.

Isso prejudica o aprendizado e a capacidade estratégica da CPA. O incentivo das IES a
participacdo da CPA em antecipagdo estratégica € limitado, sugerindo foco burocratico em
vez de estratégico. Do ponto de vista tedrica, o estudo preenche uma lacuna na literatura sobre
a relacdo entre avaliacdo institucional e gestdo estratégica nas IES. Do ponto de vista prético,
oferece dimensbes e capacidades para fortalecer a participacdo da CPA na construcdo de
cenarios estratégicos e na gestdo das IES. Trabalhos futuros podem explorar diversidade nas
CPAs de diversas IES quanto a gestdo estratégica.
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