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RESUMO

A relevancia do planejamento estratégico (PE) ¢ difundida para organizagdes de qualquer eixo
de atuacao, uma vez que fornece uma estrutura sélida para definir objetivos de longo prazo e
orienta a tomada de decis@o. Contribui especialmente com as Institui¢des de Educagdo Superior
(IES), que tem o proposito fundamental de promover o desenvolvimento intelectual e a oferta
de educacdo de qualidade, entretanto compdem um ambiente complexo e altamente
regulamentado. O Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior (SINAES) define
requisitos legais as IES, destacando-se a elaborag¢ao de um plano estratégico denominado Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI) periodicamente. Centrado nas institui¢des de educagao
superior, o presente trabalho tem como objetivo principal analisar o processo de planejamento
a luz do SINAES, investigando ainda a base conceitual dos modelos de PE; as relagdes entre
PE e PDI; o uso de dados provenientes do SINAES como embasamento para o PE; e principais
oportunidades e desafios percebidos pelos respondentes de cada uma das IES pesquisadas. A
partir de uma abordagem metodoldgica qualitativa, o estudo emprega uma analise multicaso
envolvendo cinco universidades federais, uma de cada regido do Brasil, e se d4 por meio de
pesquisa documental, que oferece dados secundarios; e aplicagdo de questionario estruturado,
contendo também perguntas abertas, fornecendo dados primarios. As conclusdes revelam
pontos exitosos, desafios e oportunidades identificados por meio das pesquisas, mostrando
ajustes oportunos na gestao estratégica das universidades participantes. Este trabalho pretende
gerar contribuigdes ao apresentar analises descritivas no campo das universidades federais
brasileiras e como estdo administrando e implementando estratégias em um ambiente altamente
regulado, porém complexo dada a sua estrutura e abrangéncia.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Institui¢gdes de Educagdo Superior. SINAES



ABSTRACT

The relevance of strategic planning (SP) is widespread across organizations of any field of
activity, as it provides a solid framework for setting long-term goals and guiding decision-
making. It is particularly significant for Higher Education Institutions (HEIs), whose
fundamental purpose is to promote intellectual development and provide quality education.
However, HEIs operate in a complex and highly regulated environment. The National System
for the Evaluation of Higher Education (SINAES) sets legal requirements for HEIs,
emphasizing the periodic development of a strategic plan called the Institutional Development
Plan (PDI). Focusing on higher education institutions, this study's main objective is to analyze
the strategic planning process in light of SINAES, further investigating the conceptual basis of
SP models; the relationships between SP and PDI; the use of data from SINAES as a foundation
for SP; and the main opportunities and challenges perceived by respondents from each of the
HEIs surveyed. Utilizing a qualitative methodological approach, the study employs a multiple
case analysis involving five federal universities, one from each region of Brazil, through
documentary research, which provides secondary data; and the application of a structured
questionnaire, including open-ended questions, providing primary data. The conclusions reveal
successful aspects, challenges, and opportunities identified through the research, indicating
timely adjustments in the strategic management of the participating universities. This work aims
to contribute by presenting descriptive analyses in the field of Brazilian federal universities and
how they are managing and implementing strategies in a highly regulated, yet complex
environment due to its structure and scope.

Keywords: Strategic Planning, Higher Education Institutions, SINAES
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1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico desempenha um papel fundamental nas organizagdes e
fornece uma estrutura soélida para definir os objetivos a longo prazo, direcionando a tomada de
decisdo e os recursos necessarios para atingir tais objetivos (STUKALINA, 2014). Em um
cenario cada vez mais dindmico, o processo de planejar ajuda as organizagdes a anteciparem os
desafios, identificarem oportunidades e se adaptarem a possiveis mudancas (MINTZBERG,
2014; REBOUCAS, 2018; SERRA, 2012; STEINER, 1997). Além disso, promove a coeréncia
e o alinhamento entre os diferentes niveis hierarquicos em torno de uma visdo compartilhada,
melhorando a eficdcia operacional e a capacidade de inovacdo (CHIAVENATO, 2020;
REBOUCAS, 2018).

O panorama do planejamento estratégico vem evoluindo significativamente ao longo do
tempo, se no passado as estratégias foram desenvolvidas com base em intui¢do e experiéncia, a
crescente disponibilidade de dados e os avangos nas analises possibilitam mudangas nesse
processo, culminando em transformagdo digital. Atualmente, as organizacdes utilizam
abordagens orientadas por dados para identificar padrdes historicos, tendéncias e
oportunidades, tendo a incumbéncia de explora-los e converté-los em indicadores e conceitos
uteis para a gestdo (CHIAVENATO, 2020; ROGERS, 2020; STUKALINA, 2014).

Ainda que sejam reconhecidas vantagens de aderir a um planejamento estratégico, como
orientagdo para o futuro, visdo sistémica, decisdes fundamentadas (MULLER, 2014) as
organizagdes podem encontrar dificuldades, como no campo das pessoas envolvidas,
demonstradas em resisténcias, descomprometimento, falta de conhecimento, expectativas
demasiadas e frustracdes quanto ao proprio plano, o que descredibiliza o processo (OLIVEIRA,
2018). Nesta linha, Drucker (1998, p.139) afirma que tarefas especificas devem ser
encaminhadas para os profissionais preparados, € que ha uma habilidade empresarial de tomar
decisdes certeiras no presente para que os resultados sejam atingidos no futuro. Para tal, torna-
se indispensavel identificar as diversas competéncias disponiveis nas equipes gerando um
processo multidisciplinar, participativo, com visdo sistémica e integrada, resultando nao
somente no plano em si, mas em aprendizados e maturidade pelo caminho percorrido
(OLIVEIRA, 2018).

Neste contexto de gestdo, as organizagdes buscam arranjos que reflitam o ecossistema

no qual estdo inseridas, e quando se aborda o ambiente da educagdo, hd um cenario particular
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pela legislacdo especifica em ambito nacional que prevé o desenvolvimento ciclico de
planejamento e seu acompanhamento (SANT'ANA, 2017).

O trabalho das Institui¢des de Educagdo Superior — IES, baseado em ensino, pesquisa e
extensao, se transforma conforme a evolugdo da sociedade para cumprir com o papel de criagao
e compartilhamento de conhecimento (BRASIL, 2009; PRETTE, 2021; STUKALINA, 2014).
Sao as IES que promovem o progresso intelectual da populagdo e assumem a responsabilidade
de oferecer ensino de qualidade, coadjuvado de eficiéncia administrativa (SANT'ANA, 2017).

O Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior — SINAES, que esta
completando duas décadas em exercicio, instituiu processos avaliativos em trés dimensdes:
institui¢des, cursos e alunos (SEGENREICH, 2005; RISTOFF, 2011; BRASIL, 2009),
designando o Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI como o documento que declara a
IES quanto a sua missao, diretrizes pedagogicas, estrutura organizacional e objetivos aos quais
se propde a cada cinco anos (BRASIL, 2022; BRASIL, 2009; KUBO, 2024) versando como
um planejamento estratégico.

O PDI ¢ um processo composto de imagens antecipadoras e retrospectivas, que envolve
negociagdo entre as partes interessadas em relagdes horizontais e hierarquizadas, podendo
adotar uma metodologia participativa na formula¢do, no acompanhamento e na avaliacdo
sistematica (SEGENREICH, 2005; BRASIL, 2009), servindo como um processo de melhoria
continua que acompanha as agdes estratégicas planejadas (SANT'ANA, 2017). Ainda que
ocupe grande relevancia, o PDI nao tem um modelo padronizado, deixando a cargo de cada IES
realizar o seu processo de planejamento estratégico conforme preferéncia e conveniéncia
(KUBO, 2024).

Ademais, o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira -
Inep - autarquia responsavel pelo SINAES, que tem como um dos objetivos "aprimorar a
producao de evidéncias para subsidiar a governanga e a gestao dos sistemas de ensino e politicas
educacionais" (BRASIL, 2022, p. 20), contribui diretamente com o processo de planejamento
e tomada de decisdo por meio dos dados e informagdes disponibilizados.

Haja visto que o Inep ¢ a institui¢do responsavel por promover 0s processos avaliativos
do SINAES nas trés dimensdes e por disponibilizar abertamente dados e informacgdes
provenientes de tais avaliagdes (BRASIL, 2022), as IES tém a oportunidade de retroalimentar
o seu ciclo de planejamento e tomada de decisdo, cabendo a cada organiza¢do conhecer e

selecionar os indicadores estrategicamente mais relevantes e impactantes aos seus negocios,
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cumprindo com ciclo de monitoramento e avaliacdo apds a implantacdo das estratégias
(CHIAVENATO, 2020).

Dado o cenario, o presente trabalho estabelece uma linha metodoldgica unindo dados
primarios e secundarios a fim de analisar como sdo fundamentados os processos de PE, suas
interseccionalidades com o a legislacdo das IES e dar espaco para coletar as percepcdes sobre
oportunidades e desafios em cada uma das universidades pesquisadas. Surge, entdo, a pergunta
de pesquisa: como ¢ o processo de planejamento estratégico nas instituicoes de educagao

superior a luz do SINAES?

1.1 OBJETIVOS

Esta secdo apresenta o objetivo geral e os objetivos especificos que norteiam a presente

pesquisa.

1.1.1 Objetivo geral
Analisar o processo de Planejamento Estratégico nas Institui¢des de Educacao Superior

a luz do Sistema Nacional de Avaliacao da Educacao Superior - SINAES.

1.1.2  Objetivos especificos

Sao os objetivos especificos da pesquisa:

a) Examinar a estrutura de planejamento estratégico das IES pesquisadas;

b) Analisar a relacdo do Planejamento Estratégico com o Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI das Instituigdes de Educacao Superior pesquisadas;

¢) Identificar as influéncias dos dados provenientes do SINAES no processo de PE;

d) Reconhecer os desafios e oportunidades do processo de PE das IES.

1.2 JUSTIFICATIVA

O Planejamento Estratégico ¢ um processo continuo e sistematico que organiza os
objetivos, os recursos necessarios e a tomada de decisao (MULLER, 2014; OLIVEIRA, 2018;
STUKALINA, 2014)) e ha disponivel uma série de modelos a servico das diferentes
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organizagdes. Porém, independente da natureza e eixo de atuagdo, ndo ¢ raro encontrar estudos
sobre dificuldades em alguma etapa do PE (MINTZBERG, 2014). O ambiente de institui¢des
sem fins lucrativos, especialmente das universidades federais, estd imbuido de complexidade
na estrutura, relagdes de poder fortemente percebidas, entre outros desafios ainda maiores
(ZABOTTO, 2019).

A relevancia do planejamento estratégico nas institui¢des de educacdo superior €
amplamente reconhecida, dado o seu papel na orientagdo e gestdo de praticas de ensino,
pesquisa e extensdo que definem estas organizagdes (SANT'ANA, 2017). No entanto, a
aplicacdo efetiva das praticas de PE tem subutilizagdo nas IES, especialmente no contexto
brasileiro onde a gestdo educacional enfrenta desafios singulares derivados de dindmicas
politicas, economicas e sociais (KUBO, 2024).

Este estudo justifica-se primeiramente pela relevancia do processo de planejamento
estratégico para toda e qualquer organizacao, adicionando o contexto regulatorio que rege as
IES e determina, na perspectiva do SINAES. A obrigatoriedade pode ser positiva por estimular
a adesdo a uma visdo estratégica, ou pode levar ao mero cumprimento da burocracia,
enfraquecendo a cultura do planejamento (SANT'ANA, 2017).

Ainda no contexto de regulacdo da educagdo superior, as avaliacdes nas dimensdes de
instituicdes, cursos e alunos envolvem dispositivos complexos e interdependentes. Por
exemplo, cita-se a avaliagdo externa que tem o PDI como base para a o avaliador in loco
(GRIBOSKI, 2018), assim como os dados do Censup, também utilizados como embasamento
durante os processos avaliativos. Entdo, identificar como as institui¢des integram os indicadores
e dados resultantes do sistema de avaliagdo em seus proprios processos de planejamento
estratégico ¢ um diferencial do presente trabalho, por pesquisar se atuam de forma integrada.

Justifica-se, ainda, pela escolha de analisar cinco universidades federais, sendo uma de
cada regido do pais, permitindo um entendimento mais abrangente e um panorama diverso das
praticas de PE no contexto legal. Esta abordagem multicaso facilita a identificagdo de pontos
comuns e divergentes, compartilhando boas praticas que possam ser aplicadas na gestdo e
governanga no setor da educacao superior.

Nao obstante, ¢ de interesse langar luz sobre os desafios e oportunidades quanto ao
processo de planejamento. A pesquisa gera contribui¢des para a literatura existente ao explorar
o planejamento sob o olhar sistematico, promovendo reflexdes acerca da estrutura de PE das

IES, sendo casos praticos tratados por meio de pesquisa primaria e secundaria.
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Em suma, o presente trabalho ¢ justificado pela capacidade de proporcionar
contribuicdes para a gestdo estratégica nas IES, demonstrando o panorama pratico de
planejamento no ensino superior no Brasil, se destacando por apresentar uma analise de cinco
diferentes institui¢des, fornecendo um material comparativo sobre aqueles ambientes internos,
contemplando tanto as fortalezas quanto os desafios vivenciados, a fim de ser referéncia a outras
organizacoes.

A proposta de pesquisa é aderente ao Programa de Pos-graduagdo em Planejamento e
Controle de Gestao e sua linha tinica Planejamento e Controle de Gestao, no eixo de aplicagdo:
Formacao Estratégica, ponderando que resultard em andlise substancial para uso de gestores
das IES e todos os profissionais envolvidos com a formulacdo e execugdo das estratégias

organizacionais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Capitulo dedicado as referéncias tedricas que apoiam a analise dos fendmenos que sao
objetivos de pesquisa, apresentando conceitos e construtos fundamentais, com uma visao critica

para o arranjo dos significados conforme o propdsito (MIGUEL, 2012; CORTEZ, 2007).

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - PE

O planejamento estratégico ¢ um tema com vasto referencial teérico (MINTZBERG,
2014), no qual os diversos conceitos se assemelham (KOBS, 2011). Nao raro, autores mais
recentes apresentam modelos atualizados ainda alicer¢ados nos paradigmas passados. Peter
Drucker, o grande autor na area da administragdo, aborda ensaios sobre planejamento
estratégico desde o ano de 1954, inicialmente na obra com titulo original "The Practice of
Management" (LODI, 1968). Décadas depois, em 1998, lanca a terceira (e ultima) edi¢do do
livro: Introdu¢do a administragdo, que dedica um capitulo completo ao planejamento
estratégico. Ansof, Porter, Mintzberg sdo outros autores a contribuir com um alicerce de
conhecimentos sobre estratégias desde a década de 1960. Tais pontos sdo discorridos aqui para
corroborar a perenidade do tema.

De fato, o PE ndo deve ser reduzido a uma previsdo, projecdo ou plano (OLIVEIRA,
2018), envolve pensamento estratégico, visdo sistémica e integrada dos recursos internos e
entendimento do ambiente externo (STUKALINA, 2014) E, vale ressaltar que ¢ a cultura
estratégica de uma organizagdo que viabiliza a agdo estratégica (ANSOFF, 1983).

Dito isso, apresenta-se um conjunto de conceitos de planejamento estratégico no quadro

1.
Quadro 1: Conceitos de Planejamento Estratégico por diferentes autores
Conceito Autor(es) Ano de
publicacio
"O planejamento estratégico € um processo continuo de, com o Drucker 1998

maior conhecimento possivel do futuro considerado, tomar
decisdes atuais que envolvem riscos futuros aos resultados
esperados; organizar as atividades necessarias a execucao das
decisdes e, através de uma reavaliacdo sistematica, medir os
resultados face as expectativas alimentadas" (p. 136)

"E o processo pelo qual procura-se determinar como a Serra 2012
organizacdo deve atuar em relagdo ao ambiente, definindo-se
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objetivos e estratégias para alcanga-los" (p. 58)

"Planejamento estratégico ¢ o processo administrativo que Oliveira 2018
proporciona sustentagdo metodologica para se estabelecer a
melhor diregdo a ser seguida pela empresa, visando o otimizado
grau de interagdo com os fatores externos ndo controlaveis — e
atuando de forma inovadora e diferenciada".

(p- 17)

Planejamento estratégico ¢ um processo que consiste nas
seguintes etapas: criagdo da missdo, analise do ambiente Kotler e Keller 2018
externo e interno, estabelecimento de metas, formulacdo das
estratégias, elaboragdo de programas e ag¢des, implementagao,
feedback e controle; e tem o papel central de reagir
eficientemente as constantes mudangas de suas necessidades.

(p. 40)

"Planejamento estratégico ¢ um processo de formulagdo e Chiavenato e Sapiro 2020
execu¢do de estratégias organizacionais para buscar a
competicdo bem-sucedida da organizacdo e de sua missdo e
visdo no ambiente onde atua"(p. 34)

Fonte: autora, 2024.

Steiner (1997) diz que o planejamento estratégico trata do futuro a partir das decisdes
atuais, em uma relagdo de causa e efeito ao longo do tempo sobre uma decisdo tomada ou
pretendida, e afirma ainda que ¢ um processo que inicia com a definicdo de objetivos
organizacionais e de estratégias, seguido de politicas e planos para atingir os fins desejados.
Neste contexto, se faz importante um acompanhamento sistematico das oportunidades e
ameacas que possam se concretizar futuramente, exigindo planos estratégicos e divisionais de
médio e curto prazo. Ademais, o PE ¢ encarado como uma filosofia, um estilo de vida adotado
pela gestdo que envolve o desdobramento intelectual para ser realizado da melhor forma
possivel.

Em esséncia, o planejamento estratégico fornece uma estrutura para direcionar as
atividades, colocando-se como um processo continuo, integrando o diagndstico externo e
interno - criteriosamente analisados - com o0s objetivos claros e atingiveis, e as estratégias de
atuacdo (JALALA, MURRAY, 2019; STUKALINA, 2014).

Para Mintzberg (posi¢ao 541, 2014), as organizagdes desenvolvem planos para o seu
futuro e também extraem padrdes de seu passado, reforcando a importancia da apuracao de um
diagnostico como alicerce para os planos a serem tragados.

Sao vantagens de se aderir a um sistema de PE (STEINER, 1997, np):

e [Essencial para cumprir com as responsabilidades da alta administragao;

e Faz e responde perguntas importantes para uma empresa;



e Simula o futuro;

e Aplica uma abordagem sistémica;

e [Exige estabelecer objetivos;

e Revela e esclarece oportunidades e ameagas futuras;

e Estrutura para tomada de decisdes em uma empresa;

e E base para outras fungdes de gestio.

22

Uma visao de negdcio mais atual ¢ apresentada pelos determinantes de sucesso do PE

de Chiavenato, conforme figura 1.

Figura 1: Determinantes do sucesso do Planejamento Estratégico

Visdao

Organizacional

Alta
Liderancga

Reestruturagao
Organizacional

Aprendizagem
Organizacional

Diagndstico
Interno

Lideranca

Ambiente
Externo

Cenarios
Futuros

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2020, p. 36).

Os determinantes de sucesso apresentados, segundo o autor, sdo componentes da

organizagao e funcionam como fatores-chave no planejamento estratégico, dando consisténcia

ao processo. Dentre os elementos apresentados:

e A visdo organizacional representa o que o principal lider aspira, uma "ideia-guia" sobre

o futuro desejado para a organizacdo, que ira conduzir também as demais pessoas

envolvidas;

e A alta lideranca deve ter um perfil visiondrio e empreendedor para a elaboragdo das

estratégias, lidando com caracteristicas subjetivas para responder ao cendrio posto;

e O ambiente externo ¢ compreendido como volatil e mutavel e ganha relevancia ao ser

considerado na preparagao das estratégias, para que a organizagdo saiba apresentar as

respostas adequadas;
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e A interpretacdo do diagndstico externo possibilita criar cendrios futuros, compreender
as oportunidades que podem ser exploradas, bem como as ameagas que podem ser
neutralizadas ou minimizadas;

e O diagnostico interno concentra-se em analisar os pontos fortes e fracos da propria
organizagdo, alinhando-os com o diagndstico externo, calibrando o que pode ser
potencializado ou corrigido.

e O conteudo dos diagnoésticos externo € interno norteia ajustes cabiveis na estrutura
organizacional, na cultura corporativa, processos internos € os produtos e servigos,
dando sinergia e suporte para a estratégia a longo prazo;

e A aprendizagem organizacional também ¢ incluida neste processo incremental,
preparando as pessoas para conquistarem as competéncias desejaveis;

e E por fim, a integracdo das liderancas com todos estes processos, com olhar para os
processos, pessoas e criacdo de valor, compartilhando e se responsabilizando pelo
alinhamento estratégico.

Percebe-se que, além de valorizar o processo de andlise diagndstica de ambientes, usual
desde a década de 1960, os determinantes de sucesso apresentam elementos atuais: engajamento
da lideranca; participagdo das pessoas; processo de aprendizagem; que ressignificam o papel
das pessoas nas organizagdes, tendo-as como ativos organizacionais, seguindo as tendéncias
mais atuais de gestdio (AMROLLAHI e GHAPANCHI, 2016; CHIAVENATO, 2014).

A organizagdo requer de habilidades para integrar os fatores determinantes de sucesso,
visto que a harmonia entre esses elementos ¢ fundamental para superar desafios e estabelecer
uma base solida a longo prazo. O processo ¢ mais eficaz na medida em que as liderangas
possuem conhecimento aprofundado o suficiente para planejar e implementar estratégias
alinhadas com os objetivos definidos (CHIAVENATO, 2020). Segundo Stukalina (2014),
gestores de educagdo precisam reconhecer seus papeis de lideranga como capital intelectual
necessario para garantir qualidade na tomada de decisao.

Ainda no contexto contemporaneo do PE, salienta-se a descentralizagdo do processo,
chamando para uma gestdo mais participativa; a agregacao de lideres mais criativos e
inovadores, com espago para opinar € levar solugdes diferenciadas; entregas mais transparentes
e éticas as partes interessadas; e aplicagdo de inovacao, especialmente utilizando os avangos em

tecnologia da informacao (AMROLLAHI e GHAPANCHI, 2016).
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Para caracterizar as principais correntes de pensamento, Mintzberg (2014) elaborou uma

categorizacdao do planejamento estratégico em dez escolas, a partir de um olhar muito mais

empirico que de literatura. As escolas representam dimensdes e diferenciam as caracteristicas

entre os modelos, possibilitando o reconhecimento de qual pensamento faz sentido para cada

organizacao, conforme apresenta o quadro 2.

Quadro 2: Escolas do Planejamento Estratégico

Visio Autores
Escola Mensagem central Categoria " influenciadores e
caracteristica N
ano de publicacao
Baseia-se na ideia de que a estratégia Selznick, 1957
Escola do ppode ser concebida como um processo  |Prescritiva e ~ lAndrews, 1971
. .. . . Concepgao
\Design formal e l6gico de planejamento, normativa
enfatizando a anélise ¢ o diagndstico
Escola do Foca em um processo formal de Prescritiva e [Formal |Ansoff, 1965
Planejamento  |planejamento estratégico, com énfase no [normativa Steiner, 1997
estabelecimento de objetivos e metas.
Exerce influéncia nos modelos de PE até
os dias atuais
Escola do Prioriza a analise do ambiente e a busca [Prescritivae  |Analitica Obra de Purdue
IPosicionamento |por uma posi¢do estratégica inica e normativa (Schendel, Hatten)
'vantajosa 1970; Porter, 1980 ¢
1985
Escola Destaca o papel do lider empreendedor naDescritivae  |Visionaria Schumpeter, 1950;
Empreendedora [formulago da estratégia com olhar explicativa Cole, 1959, e outros
visiondrio, aplicando aspectos subjetivos em economia
como intui¢do, experiéncias da lideranca
Escola Cognitiva|Explora o processo de formulagdo da Descritivae  [Mental Simon, 1947, 1957
estratégia a partir da perspectiva do explicativa March e Simon,
processo mental dos tomadores de 1958
decisdo
Escola de Enfatiza a importancia do aprendizado  |[Descritivae  [Emergente Lindblom, 1959,
IAprendizado organizacional como um processo explicativa 1968; Cyert e March,
emergente para o desenvolvimento da 1963; Weick, 1969;
estratégia Quinn, 1980
Escola do Poder [Concentra-se nas dindmicas politicas e ~ [Descritivae  [Negociagdo  |Allison, 1971
nas relagdes de poder dentro da explicativa (micro); Pfeffer e
organizacdo para negociar a formulagao Salancik, 1978;
da estratégia |Astley, 1984 (macro)
Escola Cultural |Analisa a estratégia como um produto da |Descritivae  |Coletiva Rhenman e
cultura da organizagdo e de crengas explicativa INormann, década de
compartilhadas, visdo coletiva 60; nenhuma outra
fonte dbvia
Considera a estratégia como uma reagao
Escola adaptativa as for¢as ambientais externas [Descritivae  [Reativa IHannan e Freeman,
IAmbiental explicativa 1977, teodricos de

contingéncia (p. ex.,
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Pugh et al., década
de 1960)
Busca identificar configuragdes
Escola da especificas de varidveis estratégicas que [Descritivae  [Transformacdo [Chandler, 1962;
Configuragdo  [levam ao sucesso de forma Configurativa grupo de McGill
transformadora, possibilitando integrar as (Mintzberg, Miller,
mensagens das demais escolas etc.), década de 1970

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2014, posicdo 7894) e Chiavenato (2020, p. 42).

Em busca de respostas para a questdo: como as estratégias sdo desenvolvidas? —
Mintzberg (2014) atribui as escolas uma linguagem critica e metaforica, representando as
dificuldades tipicas de um processo de planejamento, especialmente a falta de visdo sistémica.

Cabe ressaltar que as escolas de natureza prescritiva e normativa apresentam
caracteristicas mais rigidas e formais, baseando o processo em modelos predeterminados; ja as
escolas de carater descritivo e explicativo apresentam mais flexibilidade para uma concepgao
criativa e focam na explicagdo do processo (MINTZBERG, 2014; CHIAVENATO, 2020).
Especificamente sobre as trés escolas prescritivas, Design e Planejamento padronizam seus
modelos tedricos de planejamento estratégico, enquanto a escola de Posicionamento enfatiza a
prescrigdo das estratégias em si mais do que em planejamento, para que as organizacdes fagam
a combinac¢ao melhor aplicada para o seu contexto.

E importante enfatizar que a abordagem de cada uma dessas escolas ndo é exclusiva,
podendo coexistir nas organizagdes de forma interrelacionada modelando os processos de
planejamento estratégico, e variam de organizacdo para organizacdo (MINTZBERG, 2014;

CHIAVENATO, 2020).
2.1.2 Modelos de planejamento estratégico

Dentre as diversas correntes de pensamento sobre planejamento estratégico, alguns
autores prescrevem o processo em um modelo formal, como no caso das Escolas de Design e
de Planejamento, nos quais o presente trabalho ira se ater, conforme abordado a seguir.

2.1.2.1 Modelo de Mintzberg, base da Escola de Design

O modelo da Escola de Design propde uma formulacao baseada na calibragdo entre as

capacidades internas e as possibilidades externas. “Estabelecer a adequagao ¢ o lema da Escola
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de Design” (MILES e SNOW, 1994, apud MINTZBERG, posi¢ao 757, 2014). Dois fatores
diferenciados que compdem o modelo sao os valores gerenciais: relacionados as crengas e
perspectivas da alta gestao; e a responsabilidade social: atuagdo ética para com o ecossistema
no qual a organizacgdo estd inserida (MINTZBERG, 2014). A figura 2 representa o referido
modelo.

Figura 2: Modelo basico da escola do design

Avaliagcao Avaliacao
externa interna
Y Y
Ameacgas e Forgas e
' oportunidades fraquezas da |
no ambiente organizagao
Fatores-chave Competéncias
de sucesso \ distintivas
| Rag \/
'OO’?S K
5.8, Criag&o de
% estratégia
> -
N, / ¥ -
=) Avaliagao e e
—» escolhada jf<—
estratégia
Implementagao
da estratégia

Fonte: Mintzberg, posi¢do 791, 2014.

O processo de formulagdo do PE envolve uma preparagdo previamente estabelecida,
identificada como premissa (STEINER, 1997, np). Ainda na perspectiva de Mintzberg (2014,
posicao 855) sdo sete as premissas basicas da Escola de Design:

1. A formulagdo da estratégia deve ser um processo deliberado de pensamento consciente;

2. A responsabilidade por esse controle e essa percepcao devem ser do executivo principal:
essa pessoa € o estrategista;

3. O modelo da formulacdo de estratégia deve ser mantido simples e informal;

4. As estratégias devem ser unicas: as melhores resultam de um processo de design

individual;
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5. O processo de design estd completo quando as estratégias parecem plenamente
formuladas;
6. As estratégias devem ser explicitas, ainda assim, precisam ser mantidas simples;
7. As estratégias podem ser implementadas somente apds desenvolvidas, explicitas e
totalmente formuladas.
E, para concluir, a Escola de Design recomenda fortemente a presenga ativa da
lideranga, e cita: “estratégia ¢ um grande design que requer um grande designer”

(MINTZBERG, posicao 1232, 2014).

2.1.2.2 Modelo de Steiner, base da Escola de Planejamento

A formulagao da estratégia na Escola de Planejamento ¢ caracterizada pela formalizagao
e documentacdo em extensos procedimentos, que orienta e articula estratégias em planos taticos
e subsequentemente em planos operacionais, definindo metas numéricas para ciclos de controle
(CHIAVENATO, 2020). Steiner (1997) afirma que a esséncia do planejamento estratégico ¢
formal e sistematico, englobando uma estrutura interconectada em efeito cascata, relacionando
os niveis hierarquicos da organizacao.

Este modelo apresenta o passo de andlise do ambiente interno e externo com um carater
mais auditor, prescrevendo o uso de ferramentas como listas de verificagdo, calculos estatisticos
e outras complexidades por influéncia de Ansoff (MINTZBERG, 2014). J4 na visao de Steiner,
também influenciador dessa corrente de pensamento, o planejamento estratégico tem como
esséncia a identificacdo sistematica de oportunidades e ameagas que podem existir no futuro,
combinando outros dados relevantes fornecem uma base para a tomada de decisdo (STEINER,
1997, np).

Na ¢época de seu langamento, em meados da década de 1960, a abordagem teve
estrondosa repercussdo e atendia ao que o mercado buscava: procedimentos formais e
treinamentos (MINTZBERG, 2014). Trata-se de um modelo conceitual, que apresenta uma
relagdo direta e explicita entre planejamento e controle (STEINER, 1997; MINTZBERG, 2014)

e prevé um ciclo iterativo sistemicamente. Uma versao repaginada do modelo estd na figura 3.
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Figura 3: Modelo Steiner de Planejamento Estratégico
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Fonte: Steiner, 1969, apud Mintzberg, posicao 1363, 2014.
Para esta escola, foram aceitas e incorporadas as premissas de Design, incluindo alguns
pontos a mais, segundo Mintzberg (2014, posicao 1458):

1. As estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de planejamento
formal, decomposto em etapas distintas, cada uma delineada por checklists e apoiada
por técnicas;

2. A responsabilidade por todo o processo estd, em principio, com o executivo principal;
na pratica, a responsabilidade pela execu¢ao estd com os planejadores;

3. Asestratégias surgem prontas deste processo, devendo ser explicitadas para que possam
ser implementadas por meio da atencdo detalhada a objetivos, orcamentos, programas e

planos operacionais de varios tipos.

As premissas citadas por Mintzberg se assemelham as propostas por Steiner (1997) na
obra Strategic Planning, que apresentou originalmente o modelo conceitual utilizado nesta
escola. Na obra, Steiner, destaca duas etapas posteriores: a) implementagdo e revisdo, que
prescrevem revisdo e avaliagdo anual pela operagdo; b) Fluxos de Informagdes e Regras de
Decisdo e Avaliagdo, incluindo a influéncia dos fluxos de informagdes e a importancia de criar
parametros para a tomada de decisdo tanto por executivos quanto operagdes. A representacao

gréfica original do modelo encontra-se no Anexo A.
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Mesmo ap6s outras tendéncias de gestdo terem adentrado no mercado, o processo
proposto continuou sendo aplicado em muitas organizagdes, essencialmente naquelas com
perfil mais burocratizado (MINTZBERG, 2014). Porém, embora tenha alcangcado grande
adesdo, a abordagem passou a ser criticada a partir dos anos 80, quando as organizagdes
perceberam a falta de vantagens tangiveis para seguirem um processo extenuante. Desde entdo,
melhorias vém sendo incorporadas, tornando-o perenemente aplicavel. (MINTZBERG, 2014).

O fato ¢ que se trata de um modelo de planejamento altamente difundido, embora
burocratizado. Segundo o autor, processos guiados por essa estrutura devem iniciar as

atividades em junho para terem a conclusdo em dezembro! (MINTZBERG, 2014).

2.1.2.3 Modelo de Oliveira

Este modelo de planejamento estratégico ¢ nomeado como "Metodologia de elaboragdo
e implementacdo do planejamento estratégico nas empresas", de Oliveira (2018, p. 34) e,
embora desenvolvido em tempos atuais, apresenta atividades encadeadas em um extenso
documento que consolida as praticas. O autor brasileiro enfatiza que nao ha modelos tinicos e
que a empresa deve analisar a sua realidade para a escolha da metodologia de PE, contudo,
detalha e interrelaciona cada fase, justificando a sua importancia. O modelo, que consta na
figura 4, ¢ difundido em suas atividades de consultoria e t€ém sucesso na sua aplicagdo

(OLIVEIRA, 2018, p. 1183 - 1708).



Figura 4: Processo de Planejamento Estratégico de Oliveira

O processo inicia-se a partir da:
\ VISAO E VALORES |

Algumas vezes irrealista quanto aos "destinos” da empresa e submetida a uma avaliacdo racional e
criteriosa das

OPORTUNIDADES \ | AMEAGAS
Em termos de: Que prejudicarao a empresa
+ mercados a explorar e suas oportunidades
* recursos a aproveitar identificadas

Considerando a realidade da empresa e de seus
CONCORRENTES |
COm Seus

PONTOS FORTES
PONTOS FRACOS
PONTOS NEUTROS

Tudo isso “"dentro” do horizonte estabelecido para a

| MISSAO |

E que deve conduzir a escolha de

\ PROPOSITOS |

A partir de detalhes de

| CENARIOS |

Respeitando a

| POSTURAESTRATEGICA |

Que possibilita o estabelecimento de

MACROESTRATEGIAS
MACROPOLITICAS

Que orientardo a formalizacio de

OBJETIVOS GERAIS
OBJETIVOS FUNCIONAIS

Mais realistas que as expectativas e os desejos, como base para a formulagao de
| DESAFIOS e METAS |
Quantificados, que permitirdo o estabelecimento, em nivel funcional, de
\ ESTRATEGIAS e POLITICAS |

Capazes de:
 tirar proveito dos pontos fortes e oportunidades; e
= evitar ou eliminar os pontos fracos e ameacas da empresa e que devem ser traduzidas em

PROJETOS e
PLANOS DE ACAO
Destinados a orientar a operacionalizagao do plano estratégico através do

ORCAMENTO e outros
PLANEJAMENTOS DA EMPRESA

Fonte: Oliveira, 2018, posigdo 1667.

Para reforgar, o autor destaca trés premissas basicas (OLIVEIRA, 2018):
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O planejamento estratégico ndo ¢ um instrumento administrativo para resolver todos
os problemas da empresa;

O planejamento estratégico da empresa efetivamente € um planejamento estratégico;
O planejamento estratégico deve ser adequadamente utilizado pela empresa.

Desse modo, apresenta-se mais um estilo de planejar para que as organizagdes fagam a

escolha daquele que melhor lhe faz sentido.

2.1.2.4 Modelo de PE segundo Chiavenato

Identificado pelo autor por "Modelo geral do processo estratégico", o fluxo apresentado

depende de uma mutualidade entre a formulagdo e a implementacdo, ¢ depende dos

desdobramentos em planos ou programas taticos e operacionais. O modelo, apresentado na

figura 5, ¢ influenciado por outros conceitos bem difundidos, o que d& consisténcia e

aplicabilidade, e considera algumas premissas (CHIAVENATO, 2020):

1.

Preparacdo: diante do futuro incerto, ter a preparacdo para responder a diferentes
possibilidades;

Comportamento sistémico: envolve a organizacdo como um todo, exige mais visao
holistica e menos foco por partes individuais;

Foco no futuro: esta relacionado ao longo prazo, ¢ uma ponte para o futuro;

Criagdo de valor: deve criar valor para todas as partes interessadas;

Participagdo: € importante que envolva a participagdo de todos os membros da
organizac¢do, seja na formulacdo e na execuc¢ao;

Continuidade: o planejamento estratégico ¢ uma preparac¢do a longo prazo e deve ter
continuidade e adaptabilidade;

Implementacdo: o desafio das organizagdes € colocar em acdo o que foi planejado,
envolvendo todas as pessoas e processos, com perenidade;

Monitoramento: precisa ser avaliado quanto ao desempenho e resultados por meio de

indicadores que permitam monitorar e aplicar medidas corretivas.
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Figura 5: Modelo geral do processo estratégico de Chiavenato

Tendéncias L

Tendéncias Processo de PE —\
emergentes

Direcédo andstic
? . —— Intencgao Estratégica Diagndstico le—" NI
Estratégica Interno e Externo
T

Formulagido
Estratégica Politicas de negécios e/

execugao
desempenho

Implementacio e Implementagio do Execucdo da estratégia |
plano estratégico e avaliagio de

Cidadania Governanga
Empresarial corporativa e 2
sustentabilidade , J/

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2020, p. 51.

O modelo apresentado destaca por estabelecer uma interdependéncia entre a fase de
formulagdo e implementagdo, enfatizando o comportamento sistémico, a visdo a longo prazo e
adaptabilidade. Tem como diferencial a proposta de monitoramento continuo e ajustes

necessarios, sustentando um ciclo virtuoso para a organizagao.

2.1.2.5 Comparativo entre os modelos de PE

Com base nos quatro modelos prescritivos de planejamento estratégico apresentados, os

componentes em comum entre os conceitos dos diferentes autores estio demonstrados no

quadro comparativo, evidenciando semelhangas nos fundamentos, conforme o quadro 3.
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Quadro 3: Comparativo dos componentes entre os modelos de PE

Codigos Modelo de Modelo de Steiner Modelo de Modelo de
Mintzberg (Escola de Chiavenato Oliveira
(Escola de Design) Planejamento)

Missao X X X
Visdo X X
Valores X X X X
Diagnéstico interno X X X X
Diagnéstico X X X X
externo

Tendéncias e X X

cendrios futuros

Estratégias X X X X
Objetivos X X X
estratégicos

Politicas X X X
institucionais

Plano Estratégico X

Plano tatico X

Plano operacional X

Implementacdo da X X X

estratégia

Metas X X X
Planos de agéo X
Avaliagdo X X X
Governanga X

corporativa

Fonte: a autora, 2024.

A finalidade de apresentar o quadro 3 ¢ representar a recorréncia de aplicacdo dos
componentes dos modelos de PE, destacando o que estrutura o planejamento estratégico e quais
semelhancas entre as definicdes empregadas pelos diferentes autores. Para compreensao,

apresenta-se os construtos referentes a tais componentes no quadro 4.
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Quadro 4: Construtos que compdem os modelos de PE

Codigos

Construtos

Missao

A missdo de uma organizacado ¢ definida como a esséncia de sua existéncia,
delineando suas responsabilidades e aspiragdes e especificando o ambiente
de atuacdo. Esse elemento fundamental responde as questdes criticas sobre
o propoésito do negocio, o foco de suas atividades e as necessidades do
mercado (CHIAVENATO, 2020; MULLER, 2014; OLIVEIRA, 2018).

Visdo

A visdo de uma organizag@o representa o futuro que os lideres almejam
alcancgar, atuando como uma fonte de inspiracdo ¢ uma diretriz. Este
elemento reflete as aspiragdes da empresa, delineando o que ela pretende
ser no futuro. (CHIAVENATO, 2020; MULLER, 2014; OLIVEIRA, 2018).

Valores

Os valores representam um conjunto de principios, crengas, preferéncias e
questdes éticas que fundamentam as atitudes e decisoes dentro da empresa.
Eles ndo apenas oferecem suporte para as principais decisdes, mas também
sdo explicitados para afirmar a moral e a ética organizacional, motivar
acOes, orientar comportamentos ¢ definir responsabilidades sociais,
influenciando profundamente a cultura corporativa (MULLER, 2014;
OLIVEIRA, 2018; MINTZBERG, 2014).

Diagnostico interno

Refere-se a uma avaliagdo critica dos pontos fortes e fracos de uma
organizagdo. Este processo ¢ essencial para identificar as qualidades e
deficiéncias que podem afetar a posi¢do competitiva da empresa em relagdo
aos seus produtos ou servicos e segmentos de mercado. Tal diagnostico ndo
sO busca vantagem competitiva, como também ¢ fundamental para que as
organizagdes possam conhecer a si mesmos e, consequentemente,
desenvolver estratégias eficazes de melhoria e crescimento. (OLIVEIRA,
2018; MINTZBERG, 2014, CHIAVENATO, 2020)

Diagnostico externo

Este consiste na analise do ambiente externo e das forgas competitivas que
influenciam a organizagdo. Este processo inclui o mapeamento de
oportunidades e ameacgas, bem como a elaboragdo de previsdes sobre
condigdes futuras, sendo crucial para a empresa entender sua posi¢ao atual
e prospectiva em relagdo a produtos e mercados. A capacidade de prever
mudangas no ambiente externo é essencial para o planejamento eficaz,
permitindo que a organizacdo se posicione estrategicamente para usufruir
de oportunidades ou mitigar ameagas. (OLIVEIRA, 2018; MINTZBERG,
2014, CHIAVENATO, 2020).

Tendéncias e cenarios futuros

A pratica de construcdo de cendrios envolve a visualizagdo de estados
futuros alternativos para uma organizagdo, através de um processo que
avanga em etapas, incluindo pesquisas e analises de indicadores. Esses
cenarios, que narram possiveis desenvolvimentos e suas implicagdes
futuras, sdo ferramentas vitais para a tomada de decisdo. Eles ajudam a
prever incertezas e surpresas, descrevendo futuros possiveis, embora nédo
especificamente as estratégias para gerencia-los. (MINTZBERG, 2014,
CHIAVENATO, 2020).

Estratégias

Estratégia ¢ um processo integrado do pensamento futuro e da tomada de
decisdes, fundamentado em um procedimento formalizado que visa
resultados através de uma programacao estabelecida. Pode ser delineada
como um caminho ou conjunto de a¢gdes formuladas para atingir metas e
desafios de forma diferenciada e inovadora, levando em consideragdo o
ambiente e seus fatores nao controlaveis. (MINTZBERG, 2014;
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OLIVEIRA, 2018) Chiavenato (2020) complementa que a estratégia
evoluiu de uma pratica estdtica e altamente formalizada para uma
abordagem mais 4gil e dindmica, focada em alcancar vantagens futuras a
partir da posicao atual da organizagao.

Objetivos estratégicos

O objetivo era concebido primariamente como um artefato numérico
utilizado para definir metas especificas (MINTZBERG, 2014), evoluindo
para um alvo ou situagdo especifica que se pretende alcangar, com a
possibilidade de ser quantificado (OLIVEIRA, 2018). Mais recentemente,
Chiavenato (2020) articula que o objetivo organizacional ¢ uma situagao
desejada que a organizacdo aspira a atingir, e que estes podem ser
formalmente estabelecidos pela gestdo, refletindo uma abordagem mais
estruturada e deliberada na defini¢do de metas organizacionais.

Politicas institucionais

Guiam e delimitam o escopo para que futuras agdes ocorram. Definem as
principais abordagens estratégicas, apresentando modelos que apoiam a
decisdo, sendo uma diretriz administrativa (CHIAVENATO, 2020.
OLIVEIRA, 2018)

Plano Estratégico

Abrange acdes estratégicas para a organizagdo como um todo, a longo prazo
(CHIAVENATO, 2020; MINTZBERG, 2014).

Plano tatico

Atinge departamentos ou unidades especificas que compdem a organizagao,
sd0 mais detalhados e ocorrem em médio prazo. (CHIAVENATO, 2020;
MINTZBERG, 2014)

Plano operacional

Abrange cada tarefa ou atividade detalhadamente e ocorre a curto prazo.
(CHIAVENATO, 2020; MINTZBERG, 2014).

Implementagdo da estratégia

Mintzberg (2020) realca que a implementacdo proporciona a liberdade
necessaria para decompor, elaborar e racionalizar as estratégias, avancando
por uma hierarquia progressivamente mais ampla.

Oliveira (2018) apresenta a implementacdo como o conjunto de mudangas
realizadas ao longo do tempo nas diferentes areas da organizagdo, que
devem estar alinhadas com o plano estratégico, enfatizando que a
implementagdo e a avaliagdo devem estar sincronizadas para eficacia.
Chiavenato (2020) descreve a implementagdo do plano estratégico como
uma série de etapas preliminares essenciais para a execu¢do da estratégia,
ressaltando a importancia de ser realizada por pessoas que interagem e
negociam entre si para assegurar que as politicas decididas sejam
efetivamente aplicadas.

Metas

Nao ha um consenso para o conceito, Oliveira (2018) apresenta a meta
como um passo intermediario entre os objetivos e desafios que sdo
quantificados. J4 Mintzberg (2014) ressalta que o consenso comum ¢é de
meta ser a quantificacdo do objetivo.

Planos de agado

E um conjunto de partes, que organizam a agdo em prol dos objetivos
(Oliveira, 2018).

Avaliagdo dos planos

Associada ao controle, a avaliag@o visa analisar resultados para identificar
desvios em relagdo ao que foi planejado, a fim de corregdo e prevengao
(OLIVEIRA, 2018).

Governanga corporativa

Refere-se ao conjunto de praticas e relacionamentos entre a empresa e seus
acionistas, que t€ém como objetivo determinar, estabelecer e controlar a
diregdo estratégica e o desempenho da organizacdo. Esse conceito abrange
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ndo apenas a estratégia da corporagdo como um todo, incluindo suas
operagdes e gestdo de valor, mas também se estende a destinagdo dos
resultados obtidos'(CHIAVENATO, 2020)

Fonte: a autora, 2024.

Ao apresentar os componentes que sdo termos-chave nos modelos de PE e seus
respectivos construtos, verifica-se semelhancas entre as abordagens dos autores. A op¢ao de
contemplar diferentes modelos ¢ fundamentada na afirmacao de Steiner (1997, np) "ndo existe
um sistema de planejamento estratégico que toda a organizacao deva adotar", enfatizando que
deve ser projetado conforme os aspectos de cada organizagdo, atendendo aquela realidade,

contudo existem as caracteristicas fundamentais a estarem presentes na elaboragao do PE.

2.2 REGULAMENTACAO E LEGISLACAO APLICADA AS IES

As Institui¢des de Educacao Superior - IES, tem como papel fundamental promover o
desenvolvimento intelectual, cultural e profissional dos individuos, seja por meio da pesquisa
e do pensamento cientifico, ou pela integragdo de conhecimentos a servico dos desafios
contemporaneos € do progresso da sociedade (BRASIL, 1996). Sao classificadas por
organizac¢ao académica e categoria administrativa, conforme apresentado no quadro 5.

Quadro 5: Classificacao das IES

Classificaciao das IES conforme LDB

Publica
Federal

Estadual
Categoria administrativa Municipal

Privada
Com fins lucrativos
Sem fins lucrativos

Universidade

Organizacio académica .
Centro Universitario

Faculdade

Instituto Federal e Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica

Fonte: autora, 2024.
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Regidas por um conjunto abrangente de leis e regulamentos que estabelecem padrdes
de qualidade, as IES estdao sujeitas a supervisao do Estado brasileiro, na representacao do
Ministério da Educagao e de outros 6rgaos reguladores. Tal arcabougo legal sera apresentado a

seguir.

2.2.1 Breve historico

A década de 1980 representou um marcador para os sistemas de educacao, que passaram
a ser a centralidade das politicas publicas em diferentes nagdes. A primeira proposta de
avaliagdo da educagdo superior no pais foi lancada em 1983: Programa de Avaliacdo da
Reforma Universitaria - Paru, que consistia na realiza¢cdo de um diagnostico sobre os impactos
da legislacdo vigente, convocando estudantes, docentes, servidores e administradores, por meio
de questionarios. Dois anos depois, o MEC reposicionou o processo de avaliagdo como
regulatorio, sob responsabilidade do entdo Grupo Executivo para a Reforma da Educacdo
Superior - Geres. Nesta corrente, o Programa de Avalia¢do Institucional das Universidades
Brasileiras (Paiub), de 1993, teve inicio das atividades atuando com processo de avaliagdo
interno e externo, onde a participacdo das universidades era voluntaria, abrindo um canal de
dialogo e relacionamento com a academia e a sociedade (BRASIL, 2009; RISTOFF, 2011).

Ainda fizeram parte deste historico: a) a implementacdo do Exame Nacional de Cursos
(ENC), que era realizado por estudantes concluintes dos cursos de graduacao; b) questionario
aos estudantes sobre o ensino e sobre dados socioecondmicos; ¢) a Analise das Condigdes de
Ensino (ACE); d) Avaliagdo das Condigdes de Oferta (ACO); e) a Avaliagdo Institucional dos
Centros Universitarios, vigentes pela Lei no 9.131/1995 e a Lei de Diretrizes e Bases da
Educagao Nacional — Lei no 9.394/1996 (BRASIL, 2009; RISTOFF, 2011; VERHINE, 2015).

Cabe salientar que neste interim, dentre os dispositivos legais, a Constitui¢ao Federal
de 1988 também contemplou a educacdo, como no Art. 206, instituindo ao ensino "o principio
de garantia de educacdo de qualidade" (BRASIL, 1988, Art. 206).

A Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educag¢ao Nacional - LDB, Lei n° 9.394/1996,
estabeleceu o arcabouco legal para a organizacdo e funcionamento da educagdo brasileira,
priorizando a avaliagdo e acreditacdo como mecanismos de garantia da qualidade educacional

(BRASIL, 2009; RISTOFF, 2011), destacando-se os artigos citados no quadro 6:
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Quadro 6: Pontos da LBD que regem a Avalia¢do da Educagdo Superior

Art. Texto legal

Art. 9 VIII - assegurar processo nacional de avaliacdo das institui¢des de educagdo superior, com a
cooperagao dos sistemas que tiverem responsabilidade sobre este nivel de ensino;

Art. 46 A autorizagdo e o reconhecimento de cursos, bem como o credenciamento de instituicdes de
educag@o superior, terdo prazos limitados, sendo renovados, periodicamente, apos processo
regular de avaliagao.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 1996, Art. 9 ¢ 46.

A LDB proveio um beneficio indubitavel a educagdo superior:

consolidou, como pilar essencial da educag@o superior, a necessidade dos processos
de avaliagdo, seja no que condiz a orientagdo das diretrizes politicas visando a
melhoria do ensino — avaliar com vistas a qualidade, seja quanto a definigdo de a¢des
de acreditacdo do sistema de ensino superior por parte de 6rgéos competentes — avaliar
para supervisdo e controle estatal (Brasil, 2009, p. 37).

Neste sentido, acrescenta-se a Lei n® 9.448, de 14 de margo de 1997, que transforma o
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais - Inep em autarquia federal,
"estabelecendo em seu art. 1o, inciso I, que o Inep serd o 6rgdo responsavel por 'organizar e
manter o sistema de informacdes e estatisticas educacionais” (BRASIL, 2009, p. 79).

O Plano Nacional da Educacao - PNE foi instituido pela Lei 10.172/2001 e abarcou
vinte e oito metas no periodo de dez anos. Nesta primeira edicdo, o plano previa a
institucionalizagdo de um sistema de avaliacdo interna e externa, atuando como base dos
processos de recredenciamento e reconhecimento, e fundamentalmente promovendo melhoria
da qualidade do ensino, pesquisa, extensdo e gestdo académica, pelas metas n° 6, 7 e 9.
(BRASIL, 2009; RISTOFF, 2011), o que deu origem ao SINAES. O PNE foi renovado pela
Lei 13.005/2014, até 2024 e atualmente ¢ composto por vinte metas (BRASIL, 2014). Todos
estes passos sdo apresentados na figura 6.

Figura 6: Linha do tempo Antecessores do SINAES
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Fonte: A autora, 2024.
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O histdrico apresentado culmina no langamento do Sistema Nacional de Avaliagdo da

Educagao Superior em 2004.

2.2.2 Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacio Superior

O Sistema Nacional de Avaliagdao da Educagao Superior - SINAES ¢ um mecanismo
legal que integra os instrumentos de avaliagdo da educagdo superior no Brasil, instituido pela
Lei 10.861 de 14 de abril de 2004 (RIBEIRO, 2015; RISTOFF, 2011), e tem como objetivo:
"Art. 1°[...] assegurar processo nacional de avaliagdo das instituicdes de educagao superior, dos
cursos de graduagdo e do desempenho académico de seus estudantes, nos termos do art 9°, VI,
VIII e IX, da Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996" (BRASIL, 2004, Art. 1).

Instituido no ano de 2004, foi concebido para a integragao de aspectos quantitativos e
qualitativos, contemplando objetivos, metodologias e praticas, envolvendo participantes da
comunidade académica e instancias governamentais (BRASIL, 2009). Salvas as
particularidades dos niveis de autoridade e responsabilidades de cada grupo envolvido, o
sistema de avaliagdo foi criado como uma iniciativa coletiva visando fornecer informagdes
criticas para decisdes politicas, pedagogicas e administrativas, contribuindo com melhorias
institucionais, autorregulacdo, emancipagdo, aumento da qualidade da educagao e efetivacao de
outras funcdes publicas (BRASIL, 2009).

E proposito do SINAES a “integragdo das dimensdes internas e externas, particular e
global, somativo e formativo, quantitativo e qualitativo e os diversos objetos e objetivos da
avaliagao” (BRASIL, 2009, p. 92). Segundo Ristoff (2011), o SINAES se efetiva como um
sistema por englobar: os instrumentos de avaliagdo entre si; as avaliagdes aos instrumentos de
informacao; a avaliacdo a regulacdo; e por propiciar a inter-relacao entre avaliagdo, objetivos e
politicas para a educagdo superior.

Envolve trés dimensoes: avaliacdo institucional; avaliacdo de cursos; e avaliacao do
estudante (RISTOFF, 2011), com detalhes apresentados no quadro 7.

Quadro 7: Texto legal das avaliagdes nas trés dimensoes

Texto Lei 10.861/04 Instrumentos de coleta

WAL Art. 3° A avaliagdo das instituigoes de Para a avaliagdo das institui¢des, serao

LB educacdo superior terd por objetivo utilizados procedimentos e instrumentos
identificar o seu perfil e o significado de diversificados, entre os quais a autoavaliagdo
sua atuagdo, por meio de suas atividades, | e a avaliagdo externa in loco, presencial ou




Avaliacao de
cursos

Avaliacao de
estudantes

cursos, programas, projetos e setores,
considerando as diferentes dimensdes
institucionais.

virtual.

Art. 4° A avaliagdo dos cursos de
graduagdo tem por objetivo identificar as
condigoes de ensino oferecidas aos
estudantes, em especial as relativas ao
perfil do corpo docente, as instalagdes
fisicas e a organizagdo didatico-
pedagobgica.

A avaliacdo dos cursos de graduagao fara uso
de procedimentos e instrumentos
diversificados, entre os quais,
obrigatoriamente, a avaliagdo externa por
comissdes de especialistas das respectivas
areas do conhecimento.

Art. 5° A avalia¢do do desempenho dos
estudantes dos cursos de graduacdo sera
realizada mediante aplica¢do do Exame
Nacional de Desempenho dos Estudantes
- ENADE.

O ENADE aferira o desempenho dos
estudantes em relagdo aos contetidos
programaticos previstos nas diretrizes
curriculares do respectivo curso de
graduagdo, suas habilidades [...] e suas
competéncias [...].

Fonte: adaptado de (BRASIL, 2004; BRASIL, 2009; RISTOFF, 2011)
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Segundo o INEP (BRASIL, 2009, p. 102), a avaliacdo institucional “¢ o instrumento
central, organizador da coeréncia do conjunto”. O processo de avaliacdo esta vinculado a
regulacdo e autorregulacdo, possibilitando a autorizagdo, o credenciamento e recredenciamento
de cada instituicao, além de executar os atos autorregulatérios, seguindo um roteiro padronizado
pelos oOrgdos competentes. Sdo instrumentos da dimensdo institucional (BRASIL, 2004,
BRASIL, 2009; RISTOFF, 2011):

a) autoavaliagdo: que ocorre sob responsabilidade da Comissao Propria de Avaliagdo -
CPA, envolvendo professores, estudantes, funcionarios e membros da comunidade externa; por
meio do preenchimento de questionario online, disponibilizado via sistema;

b) avaliagdo externa: realizada por avaliadores externos com objetivo de analisar o
contexto pertinente, sob responsabilidade do CONAES.

A avaliacdo institucional deve considerar as seguintes dimensdes (BRASIL, 2004, art.
3)%

I.  amissdo e o plano de desenvolvimento institucional;

II.  apolitica para o ensino, a pesquisa, a pos-graduacao, a extensao e as respectivas formas
de operacionalizagdo, incluidos os procedimentos para estimulo a producdo académica,
as bolsas de pesquisa, de monitoria e demais modalidades;

III.  aresponsabilidade social da institui¢do, considerada especialmente no que se refere a
sua contribuicdo em relacdo a inclusao social, ao desenvolvimento econdmico e social,

a defesa do meio ambiente, da memoria cultural, da produgao artistica e do patriménio

cultural;



41

IV. acomunicacdo com a sociedade;

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

VI.  organizagdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia na relacdo com a
mantenedora, e a participacao dos segmentos da comunidade universitaria nos processos
decisorios;

VII. infraestrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca, recursos de
informagdo e comunicagao;

VIII.  planejamento e avaliagcdo, especialmente os processos, resultados e eficacia da
autoavaliagdo institucional;

IX.  politicas de atendimento aos estudantes;

X. sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da continuidade dos
compromissos na oferta da educacao superior.

A avaliagdo de cursos ¢ instrumento que resulta nas chancelas de autorizacao,
reconhecimento e renovagdo de reconhecimento dos cursos, para que possam ser ofertados
regularmente e abrange faculdades, centros universitarios e universidades; publicas ou
privadas; ofertantes da modalidade presencial ou a distancia. Dentre as diversas ferramentas
que compdem o processo, estdo o Processo Pedagogico de Curso - PPC e o Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDI. O PPC fundamentalmente analisa a organizagao didatico-
pedagdgica, o corpo docente e a infraestrutura (BRASIL, 2017).

A avaliagdo de alunos ¢ a tltima dimensao e se d& por intermédio do Exame Nacional
de Desempenho dos Estudantes - ENADE, com objetivo de, conforme o site do INEP: avaliar
o desempenho dos estudantes que concluem os cursos de graduacao, considerando o dominio
dos contetidos estabelecidos pelas diretrizes curriculares, o desenvolvimento das competéncias
e habilidades essenciais para aprofundar a formacao geral e profissional, bem como o grau de
atualiza¢do dos alunos em relagcdo aos contextos nacional e global. A aplicacdo do exame ¢
acompanhada do preenchimento de um questionario com dados socioecondmicos, relevantes

para a interpretacao dos resultados (BRASIL, 2004).

2.2.2.1 Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI
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O Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI é um instrumento de avaliagdo que
subsidia etapas do processo de avaliagdo institucional e de cursos, assim como contribui com a
implementagao de agdes estratégicas a longo prazo nas IES (SANT'ANA, 2017).

Na perspectiva legal, o dispositivo foi instituido por interven¢ao do Parecer CES/CNE
no 1.070/1999 que, para atender o processo de autorizagdo e reconhecimento de cursos previsto
pela LDB/1996, determinou o PDI como um dos documentos obrigatorios (SANT'ANA, 2017).
A posteriori, passou a ser dimensao impreterivel das avaliagdes institucionais, conforme lei que
criou o SINAES (BRASIL, 2004, Art. 16; SEGENREICH, 2005).

Segundo o Decreto 5.773/2006, que "dispde exercicio das fungdes de regulacao,
supervisdo e avaliagcdo de instituicdes de educagdo superior e cursos superiores de graduagado e
sequenciais no sistema federal de ensino" (BRASIL 2006, ART. 16) o PDI ¢ um documento
com vigéncia de cinco anos, por padrao, e deve contemplar os elementos constantes no quadro
8 (BRASIL 2006, Art. 16):

Quadro 8: Elementos para constar no PDI

Elementos

L. missdo, objetivos e metas da instituigdo, em sua area de atuagdo, bem como seu histérico de

implantagdo e desenvolvimento, se for o caso;

1L projeto pedagogico da instituicdo;

III.  cronograma de implantagdo e desenvolvimento da instituicio e de cada um de seus cursos,
especificando-se a programagdo de abertura de cursos, aumento de vagas, ampliacdo das instalagdes

fisicas e, quando for o caso, a previsdo de abertura dos cursos fora de sede;

Iv. organizagao didatico-pedagogica da instituicdo, com a indicagdo de numero de turmas previstas por
curso, nimero de alunos por turma, locais e turnos de funcionamento e eventuais inovagdes
consideradas significativas, especialmente quanto a flexibilidade dos componentes curriculares,
oportunidades diferenciadas de integralizagdo do curso, atividades praticas e estagios,

desenvolvimento de materiais pedagogicos e incorporagdo de avangos tecnologicos;

V. perfil do corpo docente, indicando requisitos de titulagdo, experiéncia no magistério superior e
experiéncia profissional ndo-académica, bem como os critérios de sele¢@o e contracdo, a existéncia de
plano de carreira, o regime de trabalho e os procedimentos para substitui¢cao eventual dos professores

do quadro;

VL organiza¢do administrativa da institui¢do, identificando as formas de participa¢do dos professores e
alunos nos 6rgaos colegiados responsaveis pela condugado dos assuntos académicos e os procedimentos

de autoavaliagdo institucional e de atendimento aos alunos;

VIL infraestrutura fisica e instalagdes académicas, especificando:




43

A. com relagdo a biblioteca: acervo de livros, peridodicos académicos e cientificos e assinaturas
de revistas e jornais, obras classicas, diciondrios e enciclopédias, formas de atualizacdo e
expansdo, identificado sua correlagdo pedagodgica com 0s cursos € programas previstos;
videos, DVD, CD, CD-ROMS e assinaturas eletronicas; espaco fisico para estudos e horario
de funcionamento, pessoal técnico administrativo e servigos oferecidos;

B. com rela¢do aos laboratorios: instalagdes e equipamentos existentes e a serem adquiridos,
identificando sua correlag@o pedagodgica com os cursos e programas previstos, os recursos de
informatica disponiveis, informagdes concernentes a relagdo equipamento/aluno; e descrigdo
de inovagoes tecnologicas consideradas significativas; e

C. plano de promogao de acessibilidade e de atendimento prioritario, imediato e diferenciado as
pessoas portadoras de necessidades educacionais especiais ou com mobilidade reduzida, para
utilizacdo, com seguranga e autonomia, total ou assistida, dos espagos, mobilidrios e
equipamentos urbanos, das edificacdes, dos servigos de transporte; dos dispositivos, sistemas
¢ meios de comunicacdo ¢ informacdo, servigos de tradutor e intérprete da Lingua Brasileira

de Sinais - LIBRAS;

VIII. oferta de educagdo a distancia, sua abrangéncia e polos de apoio presencial;
IX. oferta de cursos e programas de mestrado e doutorado; e
X. demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras.

Fonte: Decreto 5.773/2006, Art. 16.

O Plano de Desenvolvimento Institucional de cada IES € preenchido periodicamente, a
cada cinco anos, e submetido a0 MEC via sistema, conforme normativa vigente. E pressuposto
basico construir o PDI de forma livre, desde que explicitado o processo de elaboragdo, uma vez
que ndo ha modelo mandatorio para o preenchimento (FALQUETO, 2019). O PDI acumula o
papel de “fator estruturante de uma gestdo estratégica, com explicitagao de indicadores de
acompanhamento, e de base de um processo de avaliagdo sistematico” (MONTICELLI, 2021,
p. 12).

O PDI deve apresentar elementos de carater estratégico, conforme estabelece o Decreto
n° 5.773/2006, conectando com o processo de planejamento estratégico e podendo assumir uma
dinamica multifacetada, com um papel ndo somente legal, mas também como planejamento
estratégico, fundamental para a gestdio e governanca das IES (SANT'ANNA, 2017;
SEGENREICH, 2005; MONTICELLI, 2021).

Costa (2022), ressalta que o PDI pode facilitar a definicao de diretrizes e a otimizagao
de recursos, contribuindo para uma gestdo mais eficiente e a diminuicdo de incertezas nos
processos decisorios. Embora ndo haja um modelo estruturante padronizado para a formulagao

do PDI, ele deve integrar os eixos tematicos essenciais e servir como um documento de
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planejamento estratégico formalizado para um periodo de cinco anos, orientando as acgdes
futuras da institui¢do, conforme a legislagdo vigente (FALQUETO, 2019; SEGENREICH,
2005).

Cita-se o Projeto ForPDI, que envolveu pesquisadores de diferentes universidades do
Brasil por intermédio da Andifes - Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituicdes Federais
de Ensino Superior — que resultou em um livro guia para elaboracdo de PDI com o intuito de
recomendar uma estrutura de planejamento para as IES, usando ferramentas bem difundidas no
mercado corporativo, estruturadas metodologicamente e adaptadas para a realidade da educacao
superior. A publicagdo coloca o PDI como fundamental para a melhoria continua e para o
atendimento aos principios de eficiéncia e transparéncia na gestdo publica (SANT'ANNA,

2017).

2.2.2.2 Censo da Educagado Superior - Censup

O Censo da Educagdo Superior - Censup, assim nomeado nos dias atuais, tem um longo
histérico percorrido. Conforme o site do Inep denomina, "¢ o instrumento de pesquisa mais
completo do Brasil sobre as instituigdes de educagdo superior que ofertam cursos de graduagao
e sequenciais de formacgdo especifica, bem como sobre seus alunos e docentes". (CENSO DA
EDUCACAO SUPERIOR, HOME). A primeira publicagio brasileira de um documento
estatistico voltado para a educacdo superior ocorreu em 1916, contudo, foi em 1997 que a
Portaria n® 125 nomeia a época: Censo do Ensino Superior. Desde os anos 2000 o processo ¢
automatizado via sistema eletronico, e identificado como Censo da Educacao Superior.

O conjunto de dados anualmente coletados pelo Censo da Educacdo Superior ¢
disponibilizado a avaliadores, institui¢des de ensino, membros da sociedade civil e 6rgaos
governamentais, possibilitando a realizagdo de avaliagdes mais abrangentes, confiaveis e
fundamentadas, e assim se integra organicamente aos instrumentos de avaliagdes do SINAES
(RISTOFF e GIOLO, 2006). Consequentemente, esses dados podem orientar de maneira mais
eficaz as IES na formulagdo de suas politicas académicas, auxiliar a sociedade em suas decisdes
e capacitar o governo na defini¢ao de politicas publicas para o setor educacional (RISTOFF,

2011). Neste contexto, ¢ declarado no site do Inep como objetivo do Censup:

O objetivo da coleta é oferecer informacdes estatisticas confidveis, que permitam
conhecer ¢ acompanhar o sistema brasileiro de educag@o superior; subsidiar o
Ministério da Educacdo com informagdes estatisticas para as atividades de
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acompanhamento e avaliacdo, programas de expansdo e de melhoria da qualidade
desse nivel de ensino, entre outros; disponibilizar dados para o calculo de indicadores
que fundamentem a formulacdo e a implementacdo de politicas publicas; e contribuir
para o trabalho dos gestores das instituicdes e demais gestores de governo, de
instituicdes de ambito publico ou privado, pesquisadores, especialistas e estudantes
do Brasil e de outros paises, bem como de organismos internacionais. (CENSO DA
EDUCACAO SUPERIOR, HOME).

Quanto ao processo de preenchimento do Censup, ¢ disponibilizado anualmente um
conjunto de manuais referentes a cada uma das dimensoes (IES, curso, docente, aluno, usuario
e orientagdes gerais) com defini¢des relativas as varidveis a coletar. Como praxe, as [ES t€ém o
prazo de preenchimento dentro do primeiro semestre os dados e informacdes relativos ao
exercicio anterior, e as analises sdo apuradas pelo INEP no segundo semestre, disponibilizando
bases abertas de microdados e materiais sintéticos sobre os resultados (BRASIL, 2023;
BRASIL, 2024).

A informatizagdo e integragdo de diferentes bases de dados permite avangos na
automatizacao e distribui¢cdo dos dados, dando agilidade aos processos, a exemplo das bases do
Censo da Educagado Superior e do Cadastro Nacional dos Docentes, que juntas fornecem dados
para o Banco de Avaliadores do Sistema (RISTOFF, 2011).

A missdo de coletar e disseminar dados atribuida ao Inep desde 1997 vem sendo
aprimorada, evidenciado pela gama de materiais produzidos e disponibilizados anualmente,
encarregados de difundir os resultados do Censup (BRASIL, 2024). Tais recursos estdo
apresentados no quadro 9.

Quadro 9: Materiais para Disseminagao de Resultados

Material Conteudo
Indicadores de fluxo da Em suma, dados em planilhas que apresentam a trajetdria cronoldgica dos
educag@o superior estudantes quando ingressam em um curso de graduag@o até a sua saida, seja

por meio da conclusdo ou da desisténcia do curso. Qualificam oferta,
demanda e eficiéncia. Ha também um guia com metodologia de calculo.

Indicadores e percentual de Respondem a meta do PNE, planilhas que contribuem para analisar a
docentes com pods-graduacao titulagdo dos docentes da graduagdo. Sao trés indicadores calculados
anualmente: Pos-graduagao stricto sensu Total; Pos-graduagao stricto sensu
Mestrado; e Pds-graduag@o stricto sensu Doutorado.

Microdados | Censo da Planilhas com os microdados combinados pelas dimensdes de IES, Curso,
Educacao Superior Docente e Aluno, mais o dicionario de dados. Pode ser usado para uma
analise comparativa e para a propria instituicdo. Neste formato, podem
alimentar sistemas de Business Intelligence.

Notas Estatisticas | Censo da Publicagdo com objetivo de apresentar, sinteticamente, os principais
Educagdo Superior resultados extraidos do Censo da Educag@o Superior. destacam-se algumas
tendéncias verificadas ao longo dos ultimos dez anos, ilustradas em graficos
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e tabelas.

Sinopse Estatistica da Educagao
Superior

Planilha com a consolida¢ao dos dados coletados pelo sistema CENSUP
junto as Instituigdes de Ensino Superior. O documento ¢ composto por um
conjunto de tabelas organizadas por assunto e tema. As tabelas trazem uma
organiza¢do bidimensional com enfoque nos temas relacionados as
caracteristicas das institui¢des, cursos, alunos e docentes (organizagdo
académica, categoria administrativa, grau académico, modalidade de
ensino, faixa etaria, cor/raga, sexo, entre outras).

Tabelas de divulgagdo | Censo
da Educagdo Superior

Tabelas em planilha eletronica com dados e graficos referente as
dimensoes: IES, Curso, Docente ¢ Aluno organizados por abas.

Resumo técnico do Censo da
Educagéo Superior

Com base na analise descritiva dos dados, o material objetiva dar
publicidade aos principais resultados do Censo da Educagdo Superior. O
documento esta organizado nas seguintes se¢des: “institui¢des de educagéo

CLENTS 99 cer

superior”, “cursos de graduac@o”, “ingressantes, matriculas e concluintes”,
“indicadores de trajetoria da educag@o superior”, “fungdes docentes”, “perfil
de alunos e docentes” e “acessibilidade”. Além de acessibilidade, novos
temas e recortes sdo incluidos no interior das segdes, como diversidade e um

maior detalhamento da categoria administrativa.

Apresentagdo da Coletiva de
Imprensa

Apresentagdo eletronica com o contetido apresentado na transmissdao da
coletiva de imprensa.

Transmissdo da Coletiva de
Imprensa

Evento online transmitido via Youtube, com disponibilidade de assistir a
gravagdo no canal INEP.

Fonte: a autora, 2024.

Em linhas gerais, o propodsito de cada material envolve ser fonte de consulta para

dirigentes de institui¢des de ensino, gestores de politicas educacionais, 6rgaos governamentais,

pesquisadores e demais interessados na educacao brasileira, sobretudo a educagdo superior, de

modo a subsidiar andlises, pesquisas, planejamentos e processos de tomada de decisdo

(BRASIL, 2024).

2.2.2.3 Indicadores de qualidade da educa¢do superior

Os indicadores de qualidade da educagdo superior sdo instrumentos que compdem a

avaliagcdo e estdo diretamente relacionados ao ciclo avaliativo do Enade (BRASIL, 2024).

Segundo o site do INEP, sdo indicadores:

a) Conceito Enade: indicador com objetivo de avaliar os cursos por meio do

desempenho dos estudantes, atribuido a cada curso de graduagdo. Expressa

medida relativa do desempenho médio dos estudantes de um curso em

relacdo ao desempenho médio da area de avaliagdo a qual ele pertence;
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b) Indicador de Diferenga entre os Desempenhos Observado e Esperado
(IDD): busca mensurar o valor agregado pelo curso ao desenvolvimento
dos estudantes concluintes, considerando seus desempenhos no Enade e no
Exame Nacional do Ensino Médio (Enem), como medida aproximagao das
suas caracteristicas de desenvolvimento ao ingressarem no curso de
graduacao avaliado;

¢) Conceito Preliminar de Curso: avalia os cursos de graduagao. Seu calculo
e sua divulgacdo ocorrem no ano seguinte ao da realizagdo do Enade, com
base na avaliacdo de desempenho de estudantes, no valor agregado pelo
processo formativo e em insumos referentes as condi¢des de oferta — corpo
docente, infraestrutura e recursos didatico-pedagogicos;

d) Indice Geral de Cursos (IGC): avalia as institui¢des de educacio superior.
Seu calculo ¢ realizado anualmente e leva em conta os seguintes aspectos:

1)  média dos CPCs do ultimo tri€nio, relativos aos cursos avaliados da instituigao,
ponderada pelo numero de matriculas em cada um dos cursos computados;

11)  média dos conceitos de avaliagdo dos programas de pos-graduacao stricto sensu

atribuidos pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES) na ultima avaliagdo trienal disponivel, convertida para escala
compativel e ponderada pelo nimero de matriculas em cada um dos programas
de pos-graduacao correspondentes, conforme os dados oficiais da CAPES;

1i1)  distribuicdo dos estudantes entre os diferentes niveis de ensino, graduaciao ou

pos-graduacdo stricto sensu, excluindo as informagdes do item II para as
instituicdes que nao oferecerem pos-graduacgdo stricto sensu.

O IGC baseia-se no CPC dos cursos avaliados no ano do célculo e nos dois anos
anteriores, portanto sua divulgagdo refere-se sempre a um tri€nio, compreendendo todas as
areas avaliadas previstas no ciclo avaliativo do Enade.

Os indicadores sdo resultantes do processo de avaliagdo, envolvendo multiplos
elementos, "contribuindo com interesse do SINAES de servir como um processo sistematico de

identificacdo de mérito de valor" (RISTOFF, 2011).
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3 METODOLOGIA

O método utilizado é o caminho do conhecimento cientifico a percorrer e, ao observar-
se a aplicagdo cientifica concreta, de forma evidente se relevam atividades de carater

operacional técnico Segundo Severino (2007).

3.1 DEFINICAO DOS OBJETIVOS - TAXONOMIA DE BLOOM

Para a formulagdo dos objetivos da presente pesquisa, adotou-se a Taxonomia de
Bloom, com o intuito de entregar rigor cientifico. Trata-se de um modelo utilizado para
categorizar niveis de abstracdo e complexidade do conhecimento, que variam desde o
reconhecimento e compreensao até a analise, aplicagdo, sintese ¢ avaliagdo, com o proposito de
padronizar a linguagem e determinar congruéncias (FERRAZ, 2010). Com base em Ferraz,
(2010) e nos objetos deste trabalho, segue a categorizacdo apresentada na figura 7.

Figura 7: Categorias da Taxonomia de Bloom

6. Avaliagao ——

5. Sintese I

4. Andlise [—

3. Aplicagéo Y

2. Compreensao I—\

1. Conhecimento ‘

Fonte: Ferraz, 2010

e Analise

o O objetivo geral "analisar o processo de Planejamento Estratégico nas
Instituicdes de Educacdao Superior a luz do SINAES" demanda identificar as
partes pesquisadas e suas relacdes, compreendendo o conteudo e a estrutura dos
objetos pesquisados com profundidade, podendo gerar contribui¢des relevantes
para o sistema de educacdo superior.

o Os objetivos especificos “examinar a estrutura de planejamento estratégico das
IES"; “analisar a rela¢ao entre PE e PDI"; e "identificar as influéncias dos dados

provenientes do SINAES no processo de PE", requerem habilidade de analise
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critica para desagregar os componentes de planejamento estratégico e praticas
acerca da legislacao vigente, avaliando suas partes e inter-relacoes.
e Conhecimento

o O objetivo "reconhecer os desafios e oportunidades do processo de
Planejamento Estratégico" enfoca a capacidade de reconhecer informagdes
previamente aprendidas sem necessariamente compreender seu significado,
sendo aplicavel ao estagio inicial de contato com a realidade de cada IES.
Embora o "reconhecimento" esteja no nivel mais basico da taxonomia, ele ¢é

essencial como fundagdo para habilidades cognitivas mais complexas.
Sob influéncia da taxonomia, os objetivos desta dissertagdo foram cuidadosamente
elaborados espelhando os diferentes niveis cognitivos que facilitam uma investigacdo

aprofundada.

3.2  CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa adota uma abordagem qualitativa, caracterizada pelo seu potencial
interpretativo e exploratério, que visa compreender fenOmenos em seu contexto natural,
focando em processos dinamicos e significados que ndo sdo facilmente quantificados. Tal
abordagem permite uma coleta de dados flexivel e adaptativa, emergindo teorias e
compreensoes a partir da observacao de fendmenos, assim como das interacdes humanas dentro
de determinados ambientes (CRESWELL, 2014; GIBBS, 2009). Este enfoque ¢
particularmente pertinente quando se investiga a complexidade dos processos de Planejamento
Estratégico em Institui¢cdes de Educagdo Superior, onde varidveis legais, institucionais e
humanas interagem e se relacionam.

O método indutivo ¢ central nesta pesquisa pois permite a construgdo de teorias a partir
das observagdes dos dados coletados, sem a proposi¢ao de hipoteses (BERNI, 2012), remetendo
a conducdo positivista (YIN, 2017). Estes métodos sdo particularmente Uteis para entender
como as teorias existentes se aplicam ou precisam ser adaptadas ao contexto especifico das IES
brasileiras. Através da inducdo, a pesquisa se beneficia da capacidade de adaptar e integrar
novos conceitos e estratégias emergentes, que sdo fundamentais para abordar os desafios

contemporaneos do Planejamento Estratégico no ensino superior.
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Quanto ao objetivo, apresenta-se como descritiva, pois apresenta as caracteristicas de
determinado fendmeno, estabelecendo relacdo entre as variaveis, com levantamento de dados

por técnicas padronizadas (SILVA, 2010).

3.3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.3.1 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica constituiu a base para a fundamentacao tedrica do estudo. Foi
realizada uma revisdo da literatura buscando o histérico do Planejamento Estratégico
compreendendo as influéncias dos conceitos basilares. Esta revisdo permitiu ndo apenas
contextualizar teoricamente a pesquisa, mas também identificar lacunas na literatura existente
que o presente estudo visa abordar (SEVERINO, 2007). Nesse sentido, a literatura selecionada
com autores de referéncia nos temas abrangeu tanto as teorias cldssicas quanto as
contemporaneas de Planejamento Estratégico, proporcionando um panorama de evolugdes ao
longo do tempo. Para complementar, foi realizada uma busca na base cientifica Scielo:

a) Assuntos ("strategic planning") AND (management in Higher Education): resultaram em 39
publicacdes. Apds a selecdo por leitura de resumos, restaram 4 artigos para compor referencial;
b) Assunto “SINAES”: resultou em 78 artigos, sendo selecionados 6 artigos por leitura dos
resumos, aderentes a pesquisa. No desenvolvimento do presente trabalho, mais 4 artigos foram
incluidos intencionalmente, por apresentarem conceitos relevantes a elaboragao do referencial

teodrico.

3.3.2 Pesquisa Documental

A pesquisa documental ¢ a fonte de todos os documentos relevantes a pesquisa, sem
tratamento analitico, sendo insumo para o desenvolvimento da pesquisa (SEVERINO, 2007),
podendo ser realizada em documentos internos, tais como registros, anais, regulamentos,
relatorios, dados e passam por uma analise imparcial, servindo como uma fonte rica e estavel
de dados com baixo custo e sem contato direto com os sujeitos de pesquisa (SILVA, 2010).

Realizou-se em duas frentes principais:
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e [Legislacdo: foram examinadas as normativas e legislagdes nacionais pertinentes as IES,

3.33

incluindo as diretrizes do SINAES e as regulamentagdes que orientam a elaboragao e a
execuc¢ao dos Planos de Desenvolvimento Institucional (PDIs), ajudando a compreender
o quadro regulatério dentro do qual as IES operam, assim como as exigéncias legais que
influenciam seus processos de planejamento;

Documentos Institucionais: realizada uma anélise detalhada dos documentos abertos
relativos ao Planejamento Estratégico e/ou dos PDIs, bem como as plataformas de dados
abertas das instituigdes estudadas. Embora tenha sido checado com instituigdes
pesquisadas, todos os documentos utilizados na presente pesquisa estavam alocados no
site de cada uma das universidades, conferindo transparéncia a comunidade académica
e interessados. Esta andlise incluiu a leitura criteriosa de todos os documentos
disponiveis publicamente, consulta dos indicadores, do progresso de resultados e
identificacdo de possiveis desatualizagdes, o que permitiu uma avaliagdo profunda das
estratégias registradas, objetivos estabelecidos, mecanismos de implementagdo e
monitoramento, e os resultados relatados. A investigacdo documental forneceu insights
importantes sobre como as teorias e praticas de Planejamento Estratégico sdo aplicadas

nas IES, facilitando a identificagdo de padroes, praticas exemplares e areas de desafios.

Estudo de caso

O estudo de caso se caracteriza como "procedimento de estudar o fendmeno em seu

contexto real" (YIN, 2017, p. 15). Neste trabalho, foi realizado um estudo multicaso, que

segundo Creswell (2014), limita-se a quatro ou cinco casos para manter o foco e a profundidade,

e a generalizacdo dos resultados requer uma justificativa cuidadosa devido a natureza da

amostragem intencional. Esta pesquisa multicaso visa comparar e proporcionar uma

compreensdo mais aprofundada, tratando de cinco IES, as quais foram enquadradas nos

Critérios:

- Tipo de organizac¢do académica: universidades;
- Categoria administrativa: publicas federais;

- Diversidade das regides geograficas do Brasil: cada universidade sediada em uma

regido diferente (norte, nordeste, centro-oeste, sudeste e sul).
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Utiliza-se coleta de dados que pode incluir documentos, observagdes e outros artefatos
(CRESWELL, 2014). Cada caso ¢ analisado individualmente para entender aspectos
especificos e o contexto geral do Planejamento Estratégico. Apos, uma analise conjunta para
identificar temas comuns e questdes-chave que transcenderam os casos individuais. Este
método ndo busca generalizagdes amplas, mas sim compreensdes detalhadas e contextuais,
justificadas pela escolha intencional e limitada de casos. Foi intuito assegurar a adesdo das
pessoas responsaveis pelo processo de PE em cada uma das IES na etapa de pesquisa primaria,
foi realizado contato, primeiramente por telefone, seguindo de formalizagdo por e-mail, com
acompanhamento e suporte via aplicativo whatsapp, pois era vital para a pesquisa ter cinco
representantes respondentes. Foram participantes: um pro-reitor de Planejamento; um diretor
do Departamento de Planejamento; dois coordenadores do Departamento/Divisdo de

Planejamento e um técnico administrativo que substituiu a secretaria de Planejamento.

3.3.4 Pesquisa de Campo

Segundo Severino (2007 p. 123), a pesquisa de campo consiste em abordar o objeto no
seu meio ambiente natural, sem intervengdes, e "abrange desde os levantamentos (surveys) que
sao mais descritivos, até os estudos mais analiticos". No contexto deste estudo, encaixa-se a
pesquisa documental aprofundada realizada e a técnica de aplicacdo dos questiondrios com
perguntas objetivas e dissertativas.

A estrutura do questiondrio foi elaborada com base em Veira (2009), que dedica uma
obra roteirizada ao uso da técnica, desde o planejamento até a escolha de respondentes. Ainda
sobre a aplicacdo de questionario, a escolha dos respondentes foi intencional, por meio de
convite direto, em contato com gestores das divisdes de planejamento de cada universidade.
Mais detalhadamente, o questiondrio aplicado envolveu vinte e quatro questoes, distribuidas
em trés blocos: caracterizacdo do respondente; planejamento estratégico; SINAES, podendo ser

consultado na se¢do Apéndice A deste trabalho.

3.3.5 Procedimentos para analise de dados

A seguir, os dois procedimentos utilizados para a analise dos dados coletados na

pesquisa.
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Triangulagdo de dados: envolve o uso de multiplas fontes de dados para estudar um
fendmeno a partir de diferentes momentos e perspectivas. Essa abordagem ¢ crucial
para comparar os resultados obtidos por cada técnica de coleta, identificando assim
as divergéncias e convergéncias entre eles (VERGARA, 2012). Com intuito de
fortalecer a confiabilidade dos dados, esta pesquisa utiliza:

e Pesquisa secundaria via analise dos documentos referentes ao Planejamento
Estratégico; PDIs; Manuais; pecas de comunicagdo; painéis com dados e
indicadores; assim como documentos referentes a legislagdo correlata;

e Pesquisa primaria via questionario;

e Revisdo de literatura pertinente.

Aplicou-se a triangulacdo de dados, ratificando a consisténcia das informagdes e a
robustez das conclusdes derivadas da pesquisa (CRESWELL, 2014; YIN, 2017).
Para a triangulacao dos dados, foi realizada a analise de conteudo, descrita a seguir.
Andlise de contetido: foca no tratamento e analise onde os dados textuais sdo
codificados e categorizados para identificar temas emergentes, padrdes e
discrepancias entre os casos. (SEVERINO, 2007, VERGARA 2012; GIBBS, 2009).
Inclui-se a andlise comparativa dos casos, permitindo uma compreensao mais
profunda das diferentes abordagens (GIBBS, 2009) como no contexto de
Planejamento Estratégico das diferentes institui¢cdes, que podem influenciar tanto a
implementa¢do quanto os resultados dos processos. Especificamente neste trabalho,
usou-se como codificacdo os conceitos; os componentes dos modelos de PE que
foram conceituados no quadro 4; as respostas dos questionarios. A anélise
comparativa se deu estabelecendo relagdes entre bibliografia, documentos e
respostas do questiondrio por meio da ferramenta Atlas.ti v. 24.1.0, um QDA
(software para analise qualitativa de dados), utilizado para otimizar o processo
analitico. Dentro do QDA, os documentos foram carregados e as leituras foram
acompanhadas de codificacdo e classificagdo, a fim de gerar relacionamento pelo
software na etapa automatizada, conforme os graficos apresentados na sessdao de

resultados.
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4 APRESENTACAO DE RESULTADOS E DISCUSSOES

A abordagem multicaso permite uma comparagdo rica entre essas instituigdes,
destacando tanto as praticas comuns quanto as divergentes em termos do planejamento
estratégico, sua implementacdo, monitoramento e avaliagdo. Assim, este capitulo procura
estabelecer uma base para a compreensao das nuances e complexidades envolvidas no PE nas
IES, proporcionando entendimento de como cada universidade interpreta e aplica os principios
de planejamento estratégico em seu contexto especifico.

Sao objetos de pesquisa neste estudo multicaso cinco universidades publicas federais
brasileiras, autarquias do Ministério da Educagdo, presentes nas cinco diferentes regides do
Brasil:

a) Universidade Federal do Amazonas - Regiao Norte
b) Universidade Federal do Ceara - Regido Nordeste

¢) Universidade Federal de Jatai - Regido Centro-Oeste
d) Universidade Federal de Santa Catarina - Regido Sul
e) Universidade Federal de Uberlandia - Regido Sudeste

4.1  CARACTERIZACAO DAS IES

Com o proposito de demonstrar as informagdes das IES pesquisadas, sucede-se com a
apresentacdo de cada uma das universidades selecionadas como estudo de caso, proporcionando
uma compreensdo do contexto em que estdo inseridas. Todas as instituigdes constituem-se

como autarquias do Ministério da Educacao.

4.1.1 Universidade Federal do Amazonas (UFAM) - Regiio Norte

O Amazonas foi o primeiro estado a implantar uma universidade no Brasil, sediando a
Escola Universitaria Livre de Mandos desde 1909. Foi em 1962 que a Universidade do
Amazonas tornou-se sucessora, instituida pela Lei Federal no 4.069-A, passando a ser
denominada como Universidade Federal do Amazonas (UFAM) a partir de 2002. A institui¢ao

dispde de campi em Manaus, Benjamin Constant, Coari, Humait4, Itacoatiara e Parintins, com
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vinte e trés unidades académicas (UFAM 2022) e tem atribuida nota 3,22 e faixa 4 no MEC,
conforme divulgagao do IGC em abril/2024 (INEP, 2024).

Em sua estrutura institucional, esta a Pro-reitoria de Planejamento e Desenvolvimento
Institucional, responsavel pela administragdo das atividades de planejamento estratégico e
tatico, gestdo or¢amentaria, gestao de riscos e integridade, além do e assessoramento ao comité
de governanga. Ela coordena o monitoramento, a avaliacdo e a producdo de estatisticas
essenciais para o desenvolvimento institucional alinhado aos objetivos e metas da universidade

e apresenta a estrutura organizacional conforme figura 8.

Figura 8: Organograma PROPLAN UFAM

Pré-Reitoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional

PROPLAN

Assesoria de Planejamenta
@ Viagens

Departamento de

Departamento de Departamento de
Estruturagdo e Processos
" mmmm% T
| |
Coordenagio de Abes Coordenagio de Pre
Coordenagso de Gestdo Divisdo de Gestdo de Divisdo de Divisio de Anlise de i il St
da Integridade Riscos Planejamento Dados Extraorgamentarias Orcamentario
L _co J «<» Lo J a» ‘ ot J
de Crédito Extracrgamentiric Orgamentario

Fonte: PROPLAN, 2024

O Departamento de Planejamento Estratégico - DPE ¢ composto pelas divisdes de
Planejamento e de Analise de Dados, que tem como incumbeéncia as atividades relacionadas ao
PE e ao PDI, aos dados e paineis estratégicos da institui¢ao.

As diretrizes estratégicas da UFAM estao demonstradas no quadro 10.

Quadro 10: Diretrizes Estratégicas da UFAM

Diretriz Descricao
Missao “Produzir e difundir saberes, com exceléncia académica, nas diversas areas do
institucional conhecimento, por meio do ensino, da pesquisa e da extensdo, contribuindo para a
formacao de cidaddos e para o desenvolvimento da Amazdnia”.
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Visao

Curto prazo: 3 anos
Meédio prazo: 6 anos
Longo prazo: 10 anos

Curto prazo: “Ser referéncia entre as universidades brasileiras pela exceléncia
alcancada no ensino publico, na produg¢ao cientifica e na contribuicao para o
desenvolvimento social”.

Médio prazo: “Ser reconhecida como referéncia em Governanca Universitaria, no
cumprimento dos seus compromissos estratégicos e na observancia de seus valores”.
Longo prazo: “Ser reconhecida pela exceléncia do ensino, pesquisa ¢ da extensdo,
relacionados aos povos, saberes, culturas e ambientes Amazonicos”.

Valores “FEtica, pertencimento institucional, democracia, transparéncia das agdes,

institucionais responsabilidade, inclusdo social, respeito aos direitos humanos, a liberdade, a
diversidade e ao ambiente”.

Principios “A UFAM atua fundamentada em principios éticos e valores morais, na liberdade de
expressdo, na inclusdo social, na gestdo democratica e participativa por meio do
desenvolvimento integrado do ensino, da pesquisa e da Extensdo, que gerem
beneficios sociais e econdmicos”.

Competéncias “Tradig@o centenaria, experiéncia académica em especialidades amazonicas,

lideranga regional em Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CT&I), ensino de qualidade
sustentada em um corpo docente e técnico-administrativo competente e
comprometido com a melhoria constante da qualidade, apoiados por

infraestrutura institucional inserida na maior area de floresta urbana nativa do pais”.

Fonte: Adaptado de UFAM, 2022.

Estd vigente na UFAM o Plano de Desenvolvimento Institucional 2016 - 2025,

abarcando estratégias de atuagdo para dez anos, com revisoes bienais. O plano representa um

compromisso coletivo de forma a "intensificar e aprimorar os caminhos continuos para a

producdo de conhecimento, a formagdo de recursos humanos e a inclusdo social, com vistas aos

entendimentos atuais e dos futuros desafios" sociais (UFAM, 2022).

O processo de formulagdo, implementacao e avaliacao das estratégias esta sustentado

da seguinte forma na instituicao:

o Plano de Desenvolvimento Institucional

e Plano de Desenvolvimento da Unidade

e Paineis estratégicos

o Indicadores KPI

e Materiais de referéncia com conceitos, instrugcdes € modelos.

A instituicdo disponibiliza uma gama completa de recursos para disseminacdo de

conhecimento e cultura do PE, como os materiais e videos explicativos.

4.1.2 Universidade Federal do Ceara (UFC) - Regido Nordeste
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A Universidade Federal do Ceard, fundada em 1954, conta atualmente com oito campi:
Campus do Benfica, Campus do Pici ¢ Campus do Porangabugu em Fortaleza (sede da UFC),
além do Campus de Sobral, Campus de Quixad4, Campus de Crateus, Campus de Russas e
Campus de Itapajé, e por sua capilaridade esta presente em quase todas as regides do estado.
Sao 128 cursos de graduacdo ofertados, disponibilizando mais de seis mil vagas anualmente.
Em abril de 2024, atingiu nota 3,99, IGC atribuido, estando na faixa maxima: 5. Os referenciais

estratégicos da UFC constam no quadro 11.

Quadro 11: Referenciais Estratégicos da UFC

Referencial Descricao

Missao Formar profissionais de exceléncia, gerar e difundir conhecimentos, preservar e
divulgar os valores éticos, cientificos, artisticos e culturais.

Principios Inclusdo: Integracdo de todos os individuos
norteadores Sustentabilidade: A universidade como protagonista da transformagao social e
ambiental.

Exceléncia Académica: Realizacdo da missdo institucional e entrega de valor
publico a sociedade.

Justica social: Compromisso com a equidade para combater as desigualdades sociais
Diversidade: Respeito as diferencas.

Valorizagdo da Vida: Prioriza¢do da vida e do bem-estar de todos os individuos.
Acessibilidade: Promogdo de um ambiente acessivel.

Visio de futuro Ser referéncia nacional, com relevante inser¢ao internacional, na formagao de
profissionais de exceléncia, no desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia

e na promogao da inovagdo, contribuindo para uma sociedade mais justa,
inclusiva e sustentavel.

Fonte: Adaptado de UFC, 2023.

Em sua estrutura organizacional estd a Pro-Reitoria de Planejamento e Administragdo
(PROPLAD), responsavel pela coordenacdo, elaboragado e sistematizacao do PDI 2023 - 2027.
O PDI ¢ o principal instrumento do seu planejamento estratégico institucional (PEI), com a
funcao de ser um norteador para as a¢cdes da universidade (UFC, 2023).

A fase de preparacdo do planejamento em vigor contou com a participagdo da
comunidade académica e promoveu onze seminarios de reflexdes e discussdes, gerando
insumos para andlises e consolidagdo das estratégias propostas como caminhos possiveis para
alcance da visdo preestabelecida. Conforme normativa que a rege, a UFC se compromete a

revisar o plano anualmente.
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Segundo consta no documento, o processo de planejamento da UFC é composto por seis
etapas: referenciais estratégicos, cadeia de valor, analise ambiental, mapa estratégico,
indicadores e metas, agdes estratégicas e usa como base a metodologia PDCA (plan, do, check
and action) para o planejamento, implementacdo, monitoramento ¢ avaliacdo da estratégia
(UFC, 2023).

De forma pratica, o PDI apresenta a estrutura l6gica dos programas e agdes estratégicas
que correspondem a cada objetivo estratégico, que vem relacionado com os respectivos
indicadores, demonstrado na figura 9. Os resultados dos indicadores podem ser acompanhados
pelo Painel PDI 2023 - 2027, com atualizagdo anual e trimestral e a figura 9 demonstra como a
instituicdo apresenta os objetivos, indicadores, metas e acdes relacionados.

Figura 9: Apresentagdo do OE, respectivas acdes e indicadores
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Fonte: (UFC, 2023)

O acesso aberto da ferramenta disponibiliza acompanhar somente os projetos
quantificados e seus progressos, sem constar indices efetivos quanto aos resultados atingidos
por meio de cada projeto. A UFC enfatiza o compromisso com as etapas de implementagao,
monitoramento e avaliagdo, citando o Manual de Desdobramento da Estratégia, documento

interno que fornece o passo a passo para o desenvolvimento do plano das unidades.
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4.1.3 Universidade Federal de Jatai (UFJ) - Regido Centro-Oeste

Oficializada em 2018, a Universidade Federal de Jatai (UFJ) teve seu primeiro reitor
eleito nomeado em 30 de janeiro de 2024. O historico da institui¢do teve inicio em 1980 como
extensdo da Universidade Federal de Goids e tanto estrutura fisica quanto alunos, docentes e
servidores foram incorporados a UFJ no processo de emancipagao. No relatorio de IGC do Inep,
divulgado em 2024, a instituicao tem 3,89 de nota atribuida, estando na faixa 4. Segundo consta
no site da instituigdo, atualmente, sdo duas unidades: Riachuelo e Jatoba (Cidade Universitaria
José Cruciano de Araujo), vinte e cinco cursos de graduacdo, quatro cursos de pds-graduacao
lato sensu (especializagdes) e dez stricto sensu (mestrado e doutorado). A instituicdo conta com
oito pro-reitorias, sendo a Pro-reitoria de Planejamento - PROPLAN responsavel pelos
processos de planejamento e PDI 2023 - 2027.

O PDI ¢ resultado de um processo participativo de construcdo e tem como objetivo
orientar a tomada de decisdo e subsidiar a gestdo democratica, transparente, participativa e
moderna (UFJ, 2023). Os direcionadores estratégicos da instituicdo constam no quadro 12.

Quadro 12: Missao, visao, valores da UFJ

Referencial Descricao

Misséao Produzir e disseminar o conhecimento cientifico, tecnoldgico, artistico e cultural,
com o intuito de proporcionar a formagao sélida e humanistica de profissionais,
docentes, pesquisadores e, sobretudo, de cidaddos comprometidos com os
valores éticos, democraticos e com a transformagdo da sociedade.

Visido Ser uma institui¢do de ensino federal, reconhecida nacional e
internacionalmente, em virtude da exceléncia das atividades de ensino, pesquisa
e extensdo, subsidiadas em um modelo de gestdo e governanga que propicie o
desenvolvimento cientifico, tecnologico, cultural, artistico, social e econdémico,
aliado a uma politica de forte comprometimento no auxilio de demandas sociais.

Valores A UF]J ¢ pautada em valores que se refletem em sua atua¢do e compromisso
com a sociedade. Tais valores incluem:

o Etica;

e Transparéncia;

e Responsabilidade social;

e Compromisso com a qualidade;

® Respeito a diversidade,

e Sustentabilidade e

e Inovagdo.

Fonte: Adaptado de UFJ, 2023.

A construgdo deste documento significa uma vitéria frente ao cenario de recente

implantacdo, pos pandemia Covid-19 e cortes orgamentarios. Conforme declara a UFJ: "A
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transicdo de um Campus regional para uma universidade independente representa ndo apenas
uma mudanca administrativa, mas também uma evolu¢ao no compromisso educacional, nas
aspiragoes e nas diretrizes institucionais" (UFJ, 2023, p. 21). As etapas de elabora¢ao do PDI

estdo na figura 10.

Figura 10: Fluxograma das etapas de elabora¢do do PDI 2023 - 2027 UFJ

Solicitacdo de propostas e sugestdes aos
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Consulta Publica

Avaliacdo e adequacdes das contribuicées
recebidas

Apreciacao pelo Consuni

Fonte: UFJ (2023, p. 23)

A Comissao de Elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (CEPDI) foi
constituida para coordenar a elaborag¢ao do PDI. Foi realizado um diagnostico interno criterioso,
seguido de estudos, analises e mapeamento das boas praticas recomendadas pela Controladoria
Geral da Unido, visando uma melhor gestao publica. Embasada nesses passos iniciais e nas
experiéncias de outras universidades, a CEPDI liderou a constru¢do contando com a
participagdo de todos os pro-reitores e dirigentes da institui¢do. Houve apresentagao da proposta
a comunidade académica, a fim de receber contribuigdes e gerar controle social, formulando
estratégias e politicas aderentes a realidade das partes interessadas.

Segundo o PDI12023-2027 da UFJ havera acompanhamento sistematico e avaliagao pela
Proplan. O monitoramento das metas estabelecidas sera realizado semestralmente, seguindo as
diretrizes do planejamento de cada area. A partir dos dados coletados, a Proplan avaliara o
cumprimento das metas e fornecera relatorios a administragcdo superior para apoiar decisdes
estratégicas. Revisdes anuais serdo conduzidas pela administragdo superior, baseando-se na
analise das condi¢des da institui¢do. Este processo ciclico visa identificar desafios para alcance

das metas e aprimorar o documento de planejamento subsequente, fortalecendo a gestdo
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institucional. No site da instituicdo, ndo foram encontradas atualiza¢cdes com relatérios ou

resultados parciais de indicadores.

4.1.4 Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) - Regiao Sul

A Universidade de Santa Catarina foi fundada em 1960, tendo a denominacao Federal
atribuida cinco anos depois. Sediada em Floriandpolis, atualmente com campi também em
Ararangud, Blumenau, Curitibanos e Joinville, a institui¢do oferece mais de trinta mil
matriculas de graduacdo, oito mil matriculas na p6s-graduacao stricto sensu, além dos cursos
de outras modalidades. A nota do IGC conquistado ¢ 4,34, atingindo a faixa 5, grau maximo
conforme os resultados do INEP em abril de 2024. Os direcionadores estratégicos da institui¢ao
constam no quadro 13:

Quadro 13: Missao, visao, valores da UFSC

Referencial Descricao

Missao “Produzir, sistematizar e socializar o saber filos6fico, cientifico,artistico €
tecnolégico, ampliando e aprofundando a formagao do ser humano para o exercicio
profissional, a reflexdo critica, a solidariedade nacional e internacional, na
perspectiva da constru¢do de uma sociedade justa e democratica e na defesa da
qualidade da vida”

Visao Ser uma universidade de exceléncia e inclusiva.

Valores Académica e de qualidade
Inovadora e empreendedora
Atuante

Inclusiva
Internacionalizada
Interdisciplinar

Livre e responsavel
Auténoma

Democratica e plural
Dialogal

Bem administrada e planejada
Transparente

Etica

Saudavel

Sustentavel

Fonte: Adaptado de UFSC, 2020.
Na estrutura organizacional esta a Secretaria de Planejamento e Or¢gamento - SEPLAN,
dividida em Administragcdo e Planejamento; Or¢amento e Finangas; Tecnologia e Informagao e

tem como missdo da area: "promover e coordenar os processos de planejamento e avaliagdo,
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or¢amentario e financeiro, bem como a captagdo e aplicagdo dos recursos, sistematizando e
disseminando as informagdes para a melhoria continua da UFSC" (SEPLAN, 2024, s/n).

O PDI 2020 - 2024 ¢ resultante de um trabalho colaborativo, com representagao de todas
as categorias da UFSC, liderado por uma comissao composta de gestores e técnicos. Vale citar
que o trabalho realizado foi baseado em metodologias disponiveis de planejamento estratégico,
porém optou-se por desenvolver um modelo préprio, apropriado para a realidade da instituigao.
Foram etapas de formulagdo: diagnostico; revisdo de missdo, visdo e valores; objetivos
institucionais e mapa estratégico. Ap6s o mapa estratégico, foram criados indicadores para cada
objetivo estratégico, com propoésito de avaliar e monitorar o desenvolvimento institucional e
resultados. Por tltimo, as iniciativas estratégicas foram criadas para a execucdo dos objetivos
tracados. (UFSC, 2020).

As metas atribuidas sdo revisadas anualmente e ha um ciclo de acompanhamento
realizado pela Comissdo Permanente de Acompanhamento do PDI. Todo o trabalho pode ser
consultado pelo site da Universidade, que recebe de forma sistemadtica a publicacdo de dois
materiais: Avaliagdo Anual do PDI - apresenta resultados parciais e o progresso das iniciativas
estratégicas do exercicio anterior; € Plano Anual do PDI - que desdobra as metas e iniciativas
por periodo e apresenta as agdes previstas para o ano (UFSC, 2020).

A Portarian® 641/2021/GR instituiu o0 Comité Permanente de Acompanhamento do PDI
(CoPAPIn) com a funcdo de monitorar e coordenar as unidades da instituicao, assegurando a
correta implementagdo e disseminagdo do planejamento estratégico e realizando intervengdes
sempre que necessario.

Em complemento aos materiais publicados pela Universidade, encontra-se o
Observatorio UFSC, uma plataforma interativa e integrada de informacdes que permite ao
usudrio selecionar a area e o objetivo estratégico de interesse, garantindo a transparéncia pelo
livre acesso, conforme a figura 11. Na ocasido das consultas, realizadas em fevereiro/2024, os
dados estavam atualizados somente até 2020, primeiro ano de vigéncia do PDI da institui¢ao.
Vale ressaltar que a estrutura contém todos os objetivos estratégicos do mapa e os indicadores
do plano original PDI 2020 - 2024, nao tendo sido comparado com as atualizagdes dos planos

anuais (UFSC 2023).
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Figura 11: Tela de Consulta - Painel do Observatorio UFSC
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Fonte: Observatério UFSC (2024)

A disponibiliza¢do do contetido do Observatério UFSC é fundamental para que as partes
interessadas possam acompanhar o progresso institucional e tomem decisdes embasadas, € a
atualizag¢do dos dados pode fortalecer a disseminacao de informagoes.

Conforme portaria 442/2024/GR, esta criada a Comissdo do PDI 2025 - 2029 desde o
més de fevereiro, dando inicio as preparacdes para o processo de elaboracao do PDI 2025 -

2029 da instituicao.

4.1.5 Universidade Federal de Uberlandia (UFU) - Regiio Sudeste

A Universidade Federal de Uberlandia recebeu autorizagdo para funcionamento em
1969, sendo federalizada em 1978. Atua com sete campi pelo estado de Minas Gerais, sendo
quatro deles em Uberlandia, e os demais em Ituiutaba, Monte Carmelo e Patos de Minas. A
Institui¢do esta classificada na faixa 4, com nota 3,91 no IGC publicado em abril/2024 pelo
Inep.

Na estrutura organizacional, encontra-se a Pro-reitoria de Planejamento e
Administragdo - PROPLAD, que tem a atribui¢do de assessorar e supervisionar a

implementag¢do e o funcionamento das atividades relacionadas, coordenar programas ou planos
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de agdo institucionais, formular diagnosticos e acdes recomendadas, registrar ¢ documentar os
resultados desses programas e agdes, entre outras atividades.
Quanto a sua identidade estratégica, o quadro 14 apresenta a missao e visao da UFU.

Quadro 14: Missao e Visao da UFU

Referencial Descricao

Missao Promover o ensino, a pesquisa e a extensao de forma integrada, produzindo e
disseminando a ciéncia, a tecnologia, a inovagao, a cultura e a arte, formando
cidaddos criticos comprometidos com a ética, a democracia, a sustentabilidade e a
transformagao social.

Visao Ser referéncia de Universidade publica na promog¢éo do ensino, da pesquisa ¢ da
extensdo em ambito regional, nacional e internacional, promovendo a formagéo
humanistica e inclusiva para o desenvolvimento social, econdmico ¢ ambiental.

Fonte: Adaptado de UFU (2022).

A instituicdo estabelece seus Valores relacionados a um conjunto de doze principios,

conforme a figura 12.



Figura 12: Valores e Principios da UFU
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Fonte: UFU, 2022, p. 24.

Ainda compdem a identidade estratégica da UFU o Mapa Estratégico, a Cadeia de Valor
e o Modelo de Negocios, elaborados a partir dos processos do Plano Institucional de
Desenvolvimento e Expansao - PIDE. O plano contempla os niveis de planejamento estratégico,
tatico, e operacional, estabelecendo diretrizes, metas, programas e planos de acdo em todas as
areas de atuacdo da universidade. Serve como um guia para direcionar, avaliar o progresso e
buscar solugdes continuas para os desafios enfrentados pela instituigao.

O PIDE 2022 - 2027 foi elaborado pela Comissao Permanente de Desenvolvimento e
Expansdo — CDPE e seus grupos de trabalho, apoiada pela PROPLAD. Na etapa de
planejamento estratégico foi estabelecida a identidade estratégica, seguida das politicas e dados
institucionais, eixos tematicos, além de portfolios de indicadores e de projetos institucionais.

Os indicadores receberam especificacdo da metodologia de calculo, bases de dados, metas
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propostas e fontes de recursos or¢amentarios. Esses indicadores estdo alinhados com a Lei
Orcamentaria, os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) e outros planos
institucionais e do Governo Federal. Por ultimo, foram atribuidos projetos institucionais para
alcance dos objetivos e metas propostos (UFU, 2022).

Além do plano estratégico, o PIDE também ¢ composto por duas etapas: o planejamento
operacional: conduzido pelas unidades académicas e administrativas, € o planejamento tatico:
sob a responsabilidade dos eixos tematicos. No planejamento operacional, as unidades
desenvolveram seus planos internos com base em um conjunto de indicadores e portfolios
definidos pelo Grupo de Trabalho, estabelecendo metas para o periodo de vigéncia do PIDE
2022-2027, alinhando-as aos planos estratégicos institucionais e avaliando sua capacidade de
execugao com base nos recursos humanos, materiais ¢ orcamentarios disponiveis. No
planejamento tatico, os eixos tematicos ficaram encarregados de avaliar e consolidar as
informagdes provenientes das unidades.

O documento descritivo do PIDE cita a importdncia da revisdo de metas,
acompanhamento do orcamento e da oferta de novos cursos, que podem ter variagdes nao
previstas no ato de elaboragdo do plano (UFU, 2022). O PIDE nao cita relagdo direta com o
PDI, previsto na legislacdo, o site da universidade apresenta como documentos com o termo
“PDI” um livro eletronico para referéncia e as diretrizes emitidas pelo MEC, ndo contendo um
documento especifico com a nomenclatura, o que corrobora a utilizagdo do PIDE como tal.

Para desdobramento do planejamento estratégico nas unidades, a instituigcdo
disponibiliza o modelo para preenchimento das agdes tatico-operacionais € manuais
orientadores, primando pela padronizagdo das informacdes. E para consulta dos resultados, na
homepage dedicada ao PIDE, encontra-se uma aba com paineis de consulta e a tabela de a¢des

em andamento. A ferramenta ¢ de acesso aberto, conforme a figura 13.
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Figura 13: Tela de acesso aos Indicadores do PIDE

Documento e anexos Meonit. trimestral Monitamento anual Painel PDE

Quadro Indicadores it

Diretriz estratégica

Todos

W 2023 ID  indicador Descricio da meta Unidade  Planejado  Realizado  Férmula de calculo
de medida
éncia Estudantil  AD1  Proporgio de estudantes com Manter a proporgio de estudantes Percentual 1031 9,96 ([Soma do nimero de estudantes
beneficios diretos (com pagamento  com beneficios diretos (com (%) atendidos na modalidade de
a0 estudante) pagamento ac estudante)

2023 Assisténcia Estudantil  AD2  Proporcio de estudantes com Manter a proporcao de estudantes Percentual 60,02 67,12 (Soma do numero de estudantes.
beneficios diretos com ingresso via  com beneficios diretos com o) atendidos na modalidade de
cotas sociais ingresso via cotas sociais. beneficios diretos com ingresso via

cotas/quantidade de estudantes
atendidos na modalidade de
beneficios diretos) x 100

2023 Assisténcia Estudantil  A03 Proporgao de estudantes com Manter a proporgao de estudantes Percentual 776 78,03 (Soma do nimero de estudantes
beneficios indiretos (com acesso e com beneficios indiretos %) atendidos por beneficios indiretos
prestacao de servicos e/ou agdes (prestacao de services aos (moradia/residéncia estudantil,
05 estudantes) estudantes) transporte/recarga de passe,

atendimento saide, apeio
pedagégico, esporte/adesao, PIAC -
projetos culturais a estudantes,

Fonte: UFU (2024)

Ao navegar, percebe-se oportunidades de melhorias na usabilidade, contudo ¢ de grande

relevancia o compartilhamento e transparéncia, aos quais a instituicao se propde.

42  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste bloco, apresenta-se a analise dos resultados de pesquisa obtidos sobre as cinco
universidades federais estudadas, explorando o processo de Planejamento Estratégico a luz da
legislacdo do SINAES, conforme os resultados coletados a partir dos instrumentos de pesquisa
utilizados.

As discussoes a seguir buscam contextualizar e interpretar os dados coletados, realcando
como cada instituicdo adapta a abordagem de PE a sua realidade especifica, bem como a
conformidade e a resposta as normativas reguladas. E de interesse também identificar padrdes,
divergéncias e inovagoes nas praticas de PE das IES, comparando-as com os modelos tedricos
discutidos no referencial, e como essas praticas se refletem na eficicia do planejamento
estratégico institucional em um contexto educacional diversificado e desafiador.

Em linhas gerais, observa-se que as praticas de PE das universidades pesquisadas estiao
alinhadas com a legislagcdo educacional brasileira e as exigéncias do SINAES, que regulam a

necessidade de planejamento sistematico e continuo. As universidades demonstram um
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compromisso com a revisao e a atualizacdo periddica de seus PDIs, garantindo que os planos

permanegam relevantes e eficazes face as mudangas nos ambientes interno e externo.

4.2.1 Estrutura de PE aplicada nas IES

Este topico estd diretamente relacionado ao referencial teérico explanado, no qual os
modelos prescritivos de PE apresentavam componentes-chave comuns, o que alicercava o
planejamento estratégico. A partir dos construtos demonstrados no Quadro 4, foi gerado um
corpus de conceitos e comparados com toda a documentag@o descritiva dos processos de PE de
cada uma das cinco IES. Foi intento investigar a aplica¢do pratica do PE para corroborar com
os construtos. Para tanto, foi utilizada a ferramenta Atlas.ti, conforme apresenta a figura 15.

Figura 15: Uso dos construtos de PE nos PDIs das IES
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Fonte: A autora (2024).

A rede, que € o grafico que representa a analise realizada pelo software na figura 15,

mostra que cada uma das IES tem total interrelacdo com os construtos de modelos de PE
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apresentados com recorréncia na bibliografia, atestando que as IES praticam o processo de PE
conforme o que preconizam os principais autores, desenvolvendo o planejamento estratégico
de forma fundamentada, existindo um alinhamento tedrico-pratico. Este método de analise
grafica indica o quanto a estrutura de PE tem pontos em comum entre as universidades
pesquisadas. Neste caso, pelo volume de conexdes, pode-se perceber uma grande aderéncia aos
conceitos preconizados pelos modelos de PE.

Missdo, visdo e valores, que constavam como construtos dos modelos de PE,
constituem-se como os direcionadores estratégicos aplicados pelas IES pesquisadas na pratica,
desdobrando-se em seus objetivos, politicas e agdes apresentados. A declara¢dao da missao é um
requisito das normativas do PDI pela legislacdo, contudo torna-se fundamental sua aplicacao
ser concreta no contexto institucional, conforme foi identificada ocorréncia para as cinco
universidades.

A etapa de diagnoéstico interno e externo, que ¢ essencial no processo de planejamento
estratégico para compreender as condi¢des externas a organizacdo e sua realidade interna,
também ¢ difundido entre as IES pesquisadas, e aplicado na formulacdo das estratégias e nas
revisoes, conforme atestam os documentos institucionais, os quais citam analise de cenarios;
tendéncias; analise SWOT; gestao de riscos; posicionando-as para enfrentar desafios e entregar
a missdo institucional.

Ainda conforme os documentos utilizados na analise, as estratégias se desdobram em
politicas e ag¢des, viabilizando um ciclo de gestdo. Estratégias derivadas de um diagnostico
assertivo sdo factiveis de adaptagdes ao longo do horizonte estratégico.

Estes resultados exprimem efetividade nos processos de planejamento e conformidade
com a legislacdo, uma vez que ¢ regulamentado que o documento de PDI oferega subsidios que
atestem seguir um plano estruturado, monitorado e ajustado periodicamente.

Para além das obrigagdes legais, ter um planejamento estratégico bem estruturado pode
fortalecer a melhoria continua por ter visibilidade do que foi planejado versus o realizado
periodicamente. Com essas praxis cada organizagdo estd em constante aprimoramento das
competéncias das pessoas envolvidas, podendo gerar mais qualidade na educacao ofertada,

desempenhando o seu papel fundamental a longo prazo.

4.2.2 Monitoramento e Avaliacio do PE
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Outro ponto de investigacdo foi quanto as etapas posteriores ao planejamento e
implementagdo, uma vez que processo se completa com monitoramento e avaliagdo, segundo
os modelos de PE que embasaram o referencial teérico. Tais etapas contribuem para que as
acodes planejadas estejam sendo executadas conforme os objetivos definidos e possam ser
ajustadas em tempo quando necessario. Para conhecer a sistematica de cada uma das IES
pesquisadas, foi realizada uma pergunta aberta no questionario sobre como ocorrem as etapas
de monitoramento e avaliagdo, caso aplicaveis. Por meio das respostas registradas pelos
participantes, demonstradas no quadro 14, identifica-se um fluxo diferente em cada uma das
IES.

Quadro 14: Monitoramento e revisao do PE nas IES

IES Respostas dos participantes da pesquisa

UFC “O monitoramento do PDI é feito trimestralmente por meio do Comité de Governanga da
Institui¢do. E anualmente, esse plano é revisado a partir dos resultados dos monitoramentos
trimestrais, bem como da necessidade de alinhamentos a gestdo e as diretrizes

governamentais vigentes.”’

UFU 1. “Trimestralmente, por meio de formularios eletrénicos, os diferentes eixos temdticos
realizam um monitoramento de cardcter qualitativo, elencando os fatores que estdo
facilitando ou dificultando o alcance das metas.

2. No primeiro semestre de cada ano, além dessa avaliagdo qualitativa, os eixos
evidenciam a expectativa de alcance anual das metas,

3. Por fim, anualmente, os eixos temdticos calculam o alcance das metas anuais, as
Justificativas para as metas ndo alcangadas, as boas prdticas e agdes corretivas
previstas. Todas essas etapas sdo conduzidas por Comissdo Permanente, em
conjunto com a Diretoria de Planejamento e a Divisdo de Apoio ao Planejamento
Institucional”

UFJ ® “Calendario académico prevé uma atividade semestral que avalia o PE junto com as

partes interessadas,

o  Compliance e gestio de riscos com objetivo de auditoria e checagem/monitoramento
dos resultados para identifica¢do de oportunidades de ajustes, assim verifica o
andamento do que melhorou

e TCU usa o Relato integrado e INEP relatorio da CPA, que geram insumos e estdo
relacionados com o PE

o  MEC pede inventario com todas informagdes e garante a possibilidade de avancar a
andlise de resultados

o  Comité técnico esta sendo formado para monitorar o andamento e levar pauta as
unidades e camaras. Comissao permanente de conhecimento técnico de PE além da
CPA

® Orientagdo é usar a GUT para priorizagdo, caso necessario vai sim ter alteragdo
nos objetivos do PE, balizando conforme or¢camento e recursos disponiveis

® Andlise de cenarios é feita para entender o que é possivel de realizar naquele
momento.”

UFAM “Conforme documento do PDI: "O processo de autoavalia¢do da Universidade Federal do

Amazonas tem sua realizagdo coordenada pela Comissdao Propria de Avaliagao — CPA, em

articulagao com as Pro-Reitorias, os orgdos Suplementares e as Comissoes Setoriais de
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Avaliagdo instituidas nas Unidades Académicas. Ao instituir-se, como a instancia propria
para o desenvolvimento do processo avaliativo interno, a CPA articulou a organizagdo e
designagdo de Comissées Setoriais de Avalia¢do que atuam internamente no ambito das
Unidades Académicas. Por conseguinte, a Portaria No. 2077 de 24 de junho de 2019,
designou as Comissoes Setoriais de Avaliacdo, atualmente em atividade, enquanto a Portaria
No. 2543 de 09 de agosto de 2019, regulamenta a CPA para um novo mandato de 02 (dois)
anos."”
UFSC Os responsaveis por cada iniciativa estratégica e indicadores de desempenho preenchem ao
final de cada ano uma planilha eletronica com os resultados do ano. Também sdo solicitadas
informagées adicionais que justifiquem os resultados. Todos os dados sdo consolidados pela
equipe da Coordenadoria de Gestdo Estratégica, que elabora um Relatorio Anual de
Acompanhamento do PDI.”

Fonte: A autora (2024).

As praticas de monitoramento adotadas pelas instituicdes revelam um compromisso
continuo com a avaliacdo e aprimoramento das agdes estratégicas definidas nos Planos de
Desenvolvimento Institucional, além de possibilitarem insumos para o proprio processo de
autoavalia¢do do SINAES.

Os acompanhamentos periddicos garantem ajustes de rotas e aderem as revisdes
recomendadas na literatura, além da cultura de melhoria continua. Algumas IES recorrem a
formulérios eletronicos para feedback qualitativo, demonstrando uma integragao de avaliagao
continua que ¢ essencial para o alinhamento estratégico e a melhoria na educagdo superior. O
ponto de atencao € a auséncia de automacao por sistemas de informacao para coleta de dados.
Planilhas manuais sdo suscetiveis a erros e podem vir a comprometer a analise de algum

resultado.

4.2.3 PDI relacionado ao Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico ¢ de suma importdncia para qualquer organizagao,
especialmente para as IES, que operam em um ambiente altamente regulado por legislagdo e
possuem uma missao crucial para a sociedade: a formagao de cidadaos. Neste ambiente, o PDI
¢ um requisito legal orientado pelo planejamento estratégico, garantindo que as universidades
alinhem suas agdes as exigéncias legais e, principalmente, aos objetivos institucionais. Ao
analisar o comportamento das cinco IES pesquisadas, observa-se que cada uma adota uma
abordagem especifica para integrar o PDI ao seu processo de planejamento estratégico.

Na Universidade Federal do Amazonas (UFAM), o processo de Planejamento
Estratégico ¢ centrado em torno do PDI, que abrange estratégias de atuacao para um periodo de

dez anos, com revisoes bienais para garantir sua relevancia e eficacia continuadas. Este plano ¢
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uma peca fundamental no sistema de planejamento da UFAM, atuando como um documento
norteador para todas as atividades académicas e administrativas da universidade. O
envolvimento da Pré-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional assegura que
o PDI 2016 - 2025 esteja alinhado com a missao institucional de contribuir para a formagao de
cidaddos e para o desenvolvimento da regido Amazodnica, evidenciando a integra¢do entre
planejamento estratégico e operacional, gestdo de riscos e integridade institucional.

A Universidade Federal do Ceara (UFC) implementou seu Planejamento Estratégico por
meio do PDI 2023 - 2027, que é o principal instrumento de planejamento estratégico
institucional. Estruturado pela Pré-Reitoria de Planejamento e Administracdo (PROPLAD), o
PDI orienta as agdes da universidade e reflete um processo altamente participativo, incluindo
seminarios com a comunidade académica para coletar insumos e promover a reflexao sobre as
estratégias institucionais. A UFC ressalta que utiliza a metodologia PDCA para garantir uma
abordagem ciclica e eficaz na implementag¢do, monitoramento e avaliagdo de suas estratégias,
sublinhando a importancia de um planejamento responsivo as necessidades educacionais e
sociais contemporaneas.

A Universidade Federal de Jatai (UFJ), uma das mais novas IES federais, aborda seu
Planejamento Estratégico por meio de um PDI participativo, que serve como um direcionador
estratégico para a tomada de decisdes e a gestdo democritica. O PDI 2023 - 2027 foi
desenvolvido com a participacdo da comunidade universitaria e coordenacdo da Pré-Reitoria
de Planejamento. Este plano nao apenas guia a Universidade em suas operagdes cotidianas, mas
também enfatiza a transparéncia e a responsabilidade social, elementos cruciais para uma
institui¢do que estd em processo de consolidagdo e busca estabelecer uma forte presenca no
cenario educacional brasileiro.

O processo de Planejamento Estratégico na Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC) ¢ por meio de seu PDI 2020 - 2024, resultado de um esforco colaborativo que envolveu
a comunidade universitaria. Coordenado pela Secretaria de Planejamento e Orgamento, o PDI
incorpora uma metodologia propria desenvolvida para atender as especificidades da UFSC,
segundo declara a institui¢ao, combinando diagnoéstico, revisao de missao, visao e valores, além
de estabelecer objetivos e indicadores estratégicos claros. Este processo € guia para as agdes
estratégicas e um mecanismo de avaliagdo e monitoramento continuado, garantindo que a
universidade mantenha sua trajetéria com qualidade. A UFSC jé4 iniciou o processo de

elaboragdo do PDI do préximo periodo, a iniciar no ano de 2025.
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A Universidade Federal de Uberlandia (UFU) conduz seu Planejamento Estratégico por
meio do Plano Institucional de Desenvolvimento e Expansao - PIDE 2022 - 2027, que detalha
o planejamento estratégico, tatico e operacional em todos os niveis da universidade. Gerido pela
Pro-Reitoria de Planejamento e Administragdo, o PIDE ¢ um plano abrangente que estabelece
diretrizes, metas, e planos de acdo alinhados com os objetivos de desenvolvimento institucional.
A UFU utiliza este documento para direcionar suas politicas e decisdes, promovendo um
ambiente académico que ¢ tanto inovador quanto inclusivo, destacando-se na promog¢ao do
ensino, pesquisa e extensao em escala regional e nacional.

Visto o panorama individual de como as universidades pesquisadas posicionam PE e
PDI dentro do processo, apresenta-se na figura 14 a percep¢do coletada no questionario
aplicado, onde foi questionado se a universidade adere a nomenclatura de Planejamento
Estratégico, PDI ou ambos, tendo o PDI como o plano resultante do processo de PE.

Figura 14: PE e PDI na gestdo das IES

Somente PDI

PE E PDI

Fonte: a autora (2024).

Os dados coletados mediante formulario aplicado revelam que 40% das IES pesquisadas
- que representam duas das cinco participantes - utilizam a nomenclatura de PDI para toda a
sistematica estratégica, englobando as etapas de planejamento, implementa¢do, monitoramento
e avaliacdo. As demais instituigdes atribuem ao PDI o status de plano e consideram todas as
demais fases como planejamento estratégico. Este panorama evidencia a importancia do
planejamento estratégico nas IES e a maneira como o PDI ¢ utilizado para garantir a efetividade
das acdes institucionais, alinhando-as as necessidades legais e aos objetivos de
desenvolvimento, tanto académico quanto administrativo, mas principalmente esclarece a
questdo semantica, demonstrando que independente da nomenclatura o processo estratégico

esta em difundido e aplicado nas universidades.



74

4.2.3 Dados do SINAES empregados no PE

Os dados e indicadores provenientes dos processos de avaliagdo do SINAES e do
Censup sao fundamentais para apontar oportunidades de melhorias na qualidade do ensino, na
gestdo institucional, e no alinhamento das institui¢des com as demandas do mercado e da
sociedade, assim como evidenciar resultados positivos. No contexto de PE, a bibliografia
consultada discorreu sobre a importancia da presenca de dados na gestdo contemporanea para
uma tomada de decisdo embasada e assertiva.

Em prossecucdo as analises, houve interesse em coletar as percep¢des das IES
pesquisadas acerca do uso de dados provenientes dos processos de avaliagao: avaliagdo interna
e externa; de cursos de graduacdo; do desempenho de estudantes; e Censup; a fim de
compreender o quanto esta incorporado na cultura estratégica de cada universidade participante.
Usou-se pesquisa primaria por meio de questdes fechadas, com alternativas predefinidas e a
opcao de incluir novas respostas. Dessa forma, foram investigados quais dados provenientes do
SINAES sao consultados estrategicamente, em especial na formulagao do PE e/ou PDI. A figura
16 apresenta as respostas obtidas, baseadas nas Universidades participantes:

Figura 16: Utilizagao de dados do SINAES

Caso sim, quais dados do SINAES sdo consultados? {Marque as opcbes relevantes para a sua
realidade):

6 respostas

Resultados do ENADE 5 (83,3%)
Avaliacéo Institucional 3 (50%)
Avaliag8o de Curscs de Gra... 5(83,3%)
Perfil do Corpo Docente 3 (50%)
Autoavaliagdo Institucional 4 (66,7%)
Indicadores de Infraestrutura 3 (50%)
Dados de Produgdo Cientifica 3 (50%)
Resultados de Pesquisas de... 3 (50%)
Perfil Socioecondmico dos E... 3 (50%)
Dados sobre matriculas 3 (50%)
Dados sobre concluintes 4 (66,7%)
o novo modelo ira ser ampli... 1(16,7%)
Sustentabilidade Financeira 1(186,7%)
1] 1 2 3 4 5

Fonte: A autora (2024).
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Conforme ¢ visualizado, os dados ainda ndo sdo explorados plenamente nas rodadas
participativas, mostrando uma lacuna na etapa de formulagdo do plano. O momento-chave de
construgdo colaborativa dos objetivos e agdes ndo explora os dados na sua totalidade.

Os dados podem servir como um termdmetro para medir a eficacia das politicas
implementadas e os padrdes de ensino. Embora todas as IES tenham acesso a esses dados, o
uso varia de intensidade e proposito.

O uso eficaz desses dados pode ser limitado por varios fatores, incluindo falta de
capacidade técnica para analisd-los, recursos insuficientes para implementar mudancas
baseadas em dados, e resisténcia cultural ou institucional a mudanca. Para as IES que
efetivamente integram esses indicadores em suas praticas de planejamento estratégico, hd uma
significativa oportunidade de se destacarem em termos de qualidade de ensino e gestdo
educacional.

Complementa-se esta andlise informando que, ao pesquisar solugdes para obter um
panorama geral do mercado educacional, tomou-se conhecimento de uma ferramenta de
mercado paga mediante assinatura, desenvolvida por empresa privada prestadora de servigos,
que oferece com acurdcia uma diversidade de paineis e dados que apoiam a tomada de decisao
no setor de educagdo superior, geralmente consumidos por IES privadas. A base de dados
utilizada na referida ferramenta ¢ a mesma disponibilizada pelo INEP em base aberta (BRASIL,
2020), o que viabilizaria o desenvolvimento de recursos similares por iniciativa do estado ou

das proprias instituigdes.

4.2.5 Desafios e oportunidades

A presente pesquisa teve como objetivo, além de examinar dados secundarios
disponibilizados, compreender as percep¢des em relacdo aos desafios e oportunidades no
campo estratégico das IES pesquisadas por meio de pesquisa primaria. Com um enfoque
reflexivo, a questdo aberta buscou explorar quais os principais desafios e oportunidades sao
enfrentados pelas universidades em suas dinamicas educacionais no contexto do Planejamento
Estratégico.

Primeiramente, identificou-se que a cultura de planejamento estratégico e engajamento
das pessoas difere de intensidade durante cada passo dos processos de PE, considerando

formulagdo, implementagdo, monitoramento e avaliagdo. O corpus de documentos de PE/PDIs
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das IES descreve a forte participagdo de equipes multidisciplinares em comissdes formadas
durante a primeira etapa que envolve diagnostico e formulagdo das estratégias, realizada a cada
cinco anos. Ressalta-se que sdo momentos dedicados exclusivamente para as atividades
programadas, geralmente mediadas por especialistas, agendados com antecedéncia, no qual os
participantes estdo preparados para interagirem, discutirem e entregarem todo o contetido
proposto previamente pelo mediador.

Ja os passos de implementacdo, monitoramento e avaliagdo sdao executados
concomitantes as atividades rotineiras, onde o tempo € um ativo que precisa ser bem gerenciado,
pois agdes estratégicas a longo prazo e operacionais a curto prazo coexistem no mesmo
ambiente. Neste ponto, a partir das respostas obtidas identifica-se que a adesao perde forgas ao
implementar e monitorar o conjunto de programas, agdes e iniciativas conforme as desenhadas.
Segundo as respostas coletadas, ha falta de integragao e interrelagdo entre as unidades e divisoes
das universidades, evidenciando uma lacuna na comunicagao ¢ na implementacao integral das
diretrizes estratégicas.

A figura 17 apresenta as respostas abertas que se assemelham em torno da cultura de
planejamento estratégico, categorizadas e compiladas no software de analise qualitativa
Atlas.ti, apresentando integralmente as escritas dos participantes. O Atlas.ti enumera

automaticamente as respostas conforme a posicao do texto extraido no documento original.
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Figura 17: Arvore de respostas da cultura de PE

8:15 p 1in 15-16

falta de vinculo integral entre o
planejamento e os recursos
orcamentarios, humanos e
materiais disponiveis

8:13 p 1in 15-16

acompanhar efetivamente a
execucdo do planejamento

8:10 p 1in 15-16
<> Cultura de PE

corpo técnico

8:8p1in15-16

Engajamento das unidades para
atuarem ativamente em prol das
metas e iniciativas definidas no
PDI

8:7p1in15-16

falta de desdobramento e
execugdo do planejamento

8:2p1in15-16

cultura organizacional pouco
voltada para o planejamento,
especialmente nas areas
académicas;

Fonte: A autora (2024).

Em sintese, diante da analise das respostas da categoria “Cultura de PE”, percebe-se que
no ambiente das cinco instituigdes hd oportunidade de fortalecimento da cultura estratégica
atuando no desenvolvimento de competéncias das liderancas, na melhoria da comunicacao e
dissemina¢do de conhecimento, reunides peridodicas com as comissdes permanentes, automagao
de processos e demonstragao de resultados via painéis de indicadores, em prol de maior
engajamento das partes envolvidas, buscando a continuidade do plano a longo prazo elaborado
coletivamente, como a fundamentagdo tedrica apresentada corrobora.

O segundo ponto categorizado nas respostas sobre os desafios e oportunidades no

processo de PE esta relacionado a sistemas de Business Intelligence - BI, e dados e indicadores.
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Identificou-se nas respostas a falta de instrumentos e plataformas de dados para o
gerenciamento das estratégias e acompanhamento dos resultados. A implementagao de
instrumentos unificados de report de resultados poderia melhorar significativamente a coesao
e a eficiéncia no acompanhamento das agdes estratégicas. A figura 18, também gerada no
software Atlas.ti, apresenta os relatos referentes a categoria “Sistema / Bl — Dados /
Indicadores”.

Figura 18: Arvore de respostas Sistemas e Dados

8:11 p 1in15-16

Oportunidade de ter um
instrumento unificado para todas
as areas alimentarem e se
debrucarem em prol das agdes
priorizadas;

8:9p1in15-16
Dados / Indicadores E PARTE DE Sistema / BI
Melhoria na plataforma

8:1p1in15-16
8:4p1in15-16
Alguns dados utilizados para
calculo de indicadores sé@o de Falta de instrumentos unificados
dificil obtengao e/ou carecem de para que todas as as areas
aprimoramento reportem resultados das acoes

Fonte: a autora, 2024.

O desenvolvimento ou aprimoramento de tecnologias podem oferecer solugdes para os
desafios identificados, abrangendo a integragdo e a eficiéncia dos processos e atividades,
especialmente relacionados ao planejamento estratégico, introduzindo um processo de
transformagdo digital. Conforme os anseios dos respondentes demonstrados na figura 18, a
melhoria e o desenvolvimento de plataformas de BI podem enfrentar a falta de instrumentos
unificados para o acompanhamento das ag¢des, pois proporcionam uma visdo consolidada e
detalhada dos dados institucionais, permitindo a integracao de informagdes de diferentes areas
e departamentos, facilitando a criagdao de relatorios abrangentes e atualizados, fundamentais
para a avaliag@o continua das estratégias e a tomada de decisdes informadas.

A complexidade na gestdo das universidades publicas federais se d4, ndo soé pela
natureza das atividades, mas também pelo tamanho da estrutura. Além de dificuldades
intrinsecas ao negodcio, a indisponibilidade de ferramentas apropriadas pode impactar
negativamente nos processos de melhorias e de tomada de decisdo. Ao centralizar os dados e

garantir que todas as areas tenham acesso a informagdes atualizadas, essas plataformas podem
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inclusive melhorar significativamente o engajamento das partes interessadas e a coordenagdo
entre unidades de cada IES.

E, para concluir o conjunto de apontamentos sobre desafios e oportunidades, o terceiro
ponto emergente ¢ a questdo or¢amentaria e a falta de interrelagdo da alocacdo de recursos
financeiros com o desdobramento das estratégias. Este ¢ um fator critico, que pode enfraquecer
os processos de PE, tornando-os mais burocraticos do que efetivos, conforme demonstra a
figura 19, com as respostas categorizadas como “Orgamento”.

Figura 19: Arvore de respostas Or¢amento

8:14 p 1in 15-16
(> Orgamento Vinculacdo do planejamento
com o orgamento

8:5p1in15-16

Recursos distribuidos fossem
pautados no PE/PDI também
teria participacdo mais efetiva

Fonte: a autora, 2024.

Implementar ac¢des estratégicas sem uma previsdo or¢camentaria adequada pode tornar o
plano insustentavel. A falta de conexdo entre planejamento estratégico e orgamento resulta em
impactos negativos e limitagdes, sem priorizagdo de onde os recursos devem ser alocados. As
duas respostas evidenciam urgéncia de agdo pelas IES afetadas, no momento em que ajustarem
sua tomada de decisdo orgamentaria com o PE, poderdo atingir maior avangco nas metas
estratégicas.

A presente sessdo “Desafios e Oportunidades” destaca uma série de questdes que
moldam a eficacia, aplicabilidade e continuidade do planejamento estratégico das IES, inclusive
nos pontos que sao de report obrigatério em seus PDIs. Tais pontos inclusive podem ser
interdependentes e a implementacdo de melhorias ter impacto em cadeia. A falta de
desdobramento efetivo das estratégias por todas as unidades que compdem a organizacao,
evidencia uma lacuna na comunicagdo para além do engajamento das pessoas, na mesma linha,
a falta de sistemas integrados dificulta a comunica¢do e transparéncia, enfraquecendo o
interesse e a sensibilizacdo das pessoas quanto aos nimeros. Ademais, a dificuldade de

aprimoramento dos dados para calculos de indicadores, juntamente com uma cultura
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organizacional que muitas vezes nao incorpora o planejamento estratégico, especialmente nas
unidades, limita a capacidade das IES de responder as exigéncias regulatorias e as expectativas
da comunidade académica e da sociedade como um todo. E finalizando os trés principais
desafios apontados, esta a falta de vinculo direto entre o planejamento e os recursos
or¢amentarios que pode ter um processo mais efetivo com a integracdo de dados em sistemas
de BI, dando transparéncia e facilitando o monitoramento.

Contudo, as IES também enfrentam oportunidades substanciais. A existéncia de um
corpo técnico altamente qualificado e um portfélio de indicadores com dados disponibilizados
em base aberta pelo INEP s3o ativos que podem ser mais bem explorados para fortalecer o
processo de planejamento para atingimento dos resultados. A implementacdo de instrumentos
unificados de report de resultados poderia melhorar significativamente a coesdo e a eficiéncia
no acompanhamento das agdes estratégicas. Além disso, a vinculagdo do planejamento ao
orgamento poderia oferecer uma base mais robusta para a alocacdo de recursos, alinhando o
investimento as prioridades estratégicas, sendo que a obrigatoriedade de ter um plano de
desenvolvimento institucional e suas atualizagdes ajuda na identificacdo dos gaps para
estabelecer um fluxo de melhoria continua.

Esses desafios e oportunidades sublinham a necessidade de as IES fortalecerem seus
sistemas de Planejamento Estratégico, ndo apenas como uma exigéncia regulatoria, mas como
um meio vital para promover a exceléncia e a sustentabilidade institucional. A cada transigao
de gestdo, por exemplo, a efetiva execucao e o acompanhamento do planejamento devem ser
garantidos, assegurando a continuidade e o alinhamento estratégico. Assim, abordar esses
desafios e utilizar essas oportunidades pode impulsionar significativamente o desempenho das
IES, promovendo um ambiente académico mais dindmico e atualizado as demandas

contemporaneas.
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5 CONCLUSAO

O planejamento estratégico aplicado nas instituicdes de educagao superior foi o foco
principal do trabalho, vista a complexidade e as interrelacdes que envolvem este ambiente com
o SINAES - legislacdo vigente. O conjunto de leis, decretos e portarias preconizam um sistema
de avaliagdo que inclui, entre diversos pontos, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
que, semanticamente, seria um produto do planejamento estratégico.

Elencando os objetivos de pesquisa e respectivos resultados, analisar como ocorre o
processo de PE nas IES pesquisadas a luz do SINAES foi o centro do estudo, onde identificou-
se que a estrutura do planejamento de cada universidade pesquisada tem uma base teodrico-
pratica satisfatoria. Os PEs analisados possuem uma intersecdo com a legislagdo vigente, pois
subsidiam os PDIs e fazem uso dos dados provenientes do proprio processo de avaliagdo do
SINAES. Na pratica, apresentam linguagem de facil compreensao, sdo atrativos e descrevem
todo o passo a passo com pessoas participantes, periodicidade, uso de metodologias e
procedimentos para a definicao das estratégias e seus desdobramentos.

Investigou-se também a estruturacao dos processos de PE nas IES, referenciada nos
modelos prescritivos difundidos na literatura e utilizados como parametro no presente trabalho,
entendendo que o embasamento nos construtos mapeados atesta a adesdo das IES, tendo seus
planos elaborados com fundamentos. Ainda, compds o estudo analisar a relagdo entre PE e PDI,
e verificou-se que diferentes denominagdes ndo influenciam ou impactam na qualidade do
plano, e ndo ha identificacdo de sobreposi¢cdes ou hiatos da estrutura do PE comparada aos
PDIs. Esta analise compds a pesquisa com a finalidade de identificar qualquer retrabalho ou
auséncia de algum elemento estratégico, porém a conclusdo ¢ de éxito nas IES pesquisadas.

Por outro angulo, buscou-se identificar a influéncia dos dados e indicadores coletados
durante os processos de avaliagdo institucional; de cursos; de estudantes, e Censup, que geram
uma base robusta de dados disponibilizada abertamente, podendo contribuir com o diagnéstico
e desenho das estratégias, porém ainda existe oportunidade de tornar mais expressiva a
disseminagao e uso de dados nas IES pesquisadas.

A pesquisa coletou desafios e oportunidades de melhorias no processo estratégico na
etapa de pesquisa primaria, por meio de questionario com resposta aberta. Foram classificados
trés principais pontos criticos nos relatos, envolvendo cultura e engajamento das pessoas

envolvidas nos desdobramentos do PE nas diversas areas de cada universidade, a falta de
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sistemas de BI para sistematizarem melhor tanto a coleta quanto a divulgacdo dos dados
estratégicos e por ultimo o or¢gamento alocado prioritariamente para as iniciativas do PE.

Tragou-se como caminho metodolégico da pesquisa o aprofundado de conceitos
basilares de planejamento estratégico na literatura disponivel, referenciando em autores
influentes no campo da gestdo estratégica, com intuito de construir uma linha histérica e
alicercar os resultados do estudo multicaso. Na mesma corrente, a legislagao pregressa e vigente
foi estruturada para que, com uma visao mais sist€émica, houvesse analise embasada quanto aos
temas. A combinacdo de pesquisa documental, oferecendo dados secundarios, e aplicagao de
questionario que forneceu dados primarios, viabilizou a compreensdo, analise e conclusdes do
presente trabalho.

Dessa forma, conclui-se, a0 examinar os processos de planejamento estratégico, que as
IES gerenciam com eficacia a sobreposi¢do entre os papéis do planejamento estratégico e do
PDI, ndo limitando o resultado as nomenclaturas, ja que a fase de planejamento estd
adequadamente estruturada, como evidenciado nos relatorios de cada institui¢ao estudada. Este
éxito nos processos de planejar demonstra que qualquer fragilidade observada nio reside na
falta de um modelo especifico de PE, visto que os construtos de planejamento sdo
consistentemente aplicados nos planos, dando a estrutura necessaria para direcionar os
objetivos, metas e agdes futuras, mesmo com condugdes distintas por cada instituicao
envolvida.

No entanto, emergiram relatos de desafios e oportunidades centrados na implementagao
desses planos, especialmente devido a grande estrutura descentralizada e a falha em permear a
gestdo de todas as unidades constituintes de cada uma das IES com os planos elaborados.
Ademais, revelou-se uma lacuna significativa no que tange a integracdo de sistemas que
facilitariam tanto o report quanto a consulta de dados e indicadores relacionados ao PE.
Frequentemente, conforme descrito, a dependéncia de planilhas eletronicas e a compilagdao
manual de dados sdo praticas que prevalecem, apesar da disponibilidade de tecnologias
avangadas, como sistemas informatizados de Business Intelligence (BI). Embora algumas IES
possuam infraestrutura de B, a falta de report e alimentacdo de dados de qualidade
comprometem a efetividade do PE, bem como a falta de atualizagdo do status de agdes sem
quantificagdo mais precisa, que permita de fato monitorar o progresso. A subutilizagdo pode vir

a ser uma barreira para a melhoria institucional.
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Paralelamente, a investigagdo destacou que, embora diversos cargos e posi¢oes
hierarquicas estejam envolvidos no processo inicial de planejamento, conforme as participagoes
descritas nos documentos, ha uma falta de engajamento dessas pessoas nas fases subsequentes,
conforme relatado na pesquisa primaria aplicada. Tal realidade pode enfraquecer a perenidade
do PE nas IES.

Por fim, esta andlise conclui que, enquanto as estruturas de PE e PDI mostram-se
fundamentadas e alinhadas com as teorias contemporaneas e os requisitos legais — como
estipulado pelas diretrizes do SINAES e pelo cendrio regulatério educacional brasileiro —
existem oportunidades de aprimoramento no tocante a implementacdo € ao monitoramento
continuo das estratégias estabelecidas. As IES devem, portanto, buscar a melhoria continua
mitigando os desafios encontrados e estando mais articuladas para e o engajamento ao longo de
todo o ciclo de planejamento estratégico, aproveitando plenamente as oportunidades
disponiveis para o avango institucional. A efetivagdo dessas medidas visa proporcionar uma
mais qualidade do ensino superior e da gestdo universitdria, refletindo positivamente na

formagao académica e profissional dos estudantes.
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APENDICE A - QUESTIONARIO RESPONDIDO PELAS IES

Ol4! A presente pesquisa visa compreender qual a percep¢ao atual sobre o processo de
Planejamento Estratégico e/ou Plano de Desenvolvimento Institucional das Instituicdes de
Ensino Superior brasileiras, especialmente publicas (federais, estaduais ou municipais), € sobre
o uso dos dados disponibilizados pelo Sistema Nacional de Avaliacdo da Educag¢do Superior
(SINAES) durante alguma das etapas.

Para tal, desenvolvemos o questiondrio abaixo, com perguntas fechadas e abertas que auxiliardo
no entendimento desses aspectos.

Vocé esta convidado (a) para responder as questdes e contribuir com a elaboragao de um modelo
de planejamento voltado para atender as necessidades das IES, objeto de dissertagdo de
mestrado do PPGCG/UFSC. Contamos com a sua participacdo, preenchendo até o dia
.

Siglas:

IES: Instituicdo de Ensino Superior

PE: Planejamento Estratégico

PDI: Plano De Desenvolvimento Institucional

PPGCQG: Programa de pds-graduacdo em Planejamento e Controle de Gestao
SINAES: Sistema Nacional de Avaliacao da Educagao Superior

UFSC: Universidade Federal de Santa Catarina

I - Informacgdes sobre o respondente

Qual a instituicdo de ensino superior (IES)?

Respostas:

UFC - Universidade Federal do Ceara

UFU — Universidade Federal de Uberlandia
UFJ - Universidade Federal de Jatai

UFAM - Universidade Federal do Amazonas
UFSC - Universidade Federal de Santa Catarina

*As respostas estdo apresentadas na ordem do preenchimento do questionario.

Qual o nivel hierdrquico que vocé ocupa na IES?
() Estratégico () Tatico () Operacional
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Respostas na figura 20:

Figura 20: Nivel Hierarquico dos Respondentes

Contagem de Qual nivel hierarqu...

Estratégico

Operacional

U

Fonte: Autora (2024)

Tempo de vinculo como servidor/colaborador da IES:

()0a2anos ()Acimade?2até5anos () Acimade 5 até 10 anos ( ) Acima de 10 anos

Respostas na figura 21:

Figura 21: Tempo de vinculo como servidor

Contagem de Tempo de vinculo como ser...

Acimade 10 a...

20.0%

Acima de 5 at...

Fonte: Autora (2024)

Os termos "Planejamento Estratégico" (PE) e "Plano de Desenvolvimento Institucional" (PDI)
sao familiares na instituicdo em que voce atua ?

() Sim () Nao

Respostas:

100% dos respondentes marcaram a op¢ao Sim.
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IT - Sobre o Processo de Planejamento Estratégico

Segundo Drucker, o planejamento estratégico ndo pode ser um fato isolado, mas um processo
continuo que exige revisdes e adaptacdes constantes a medida que as condigdes de mercado
também mudam. Neste contexto, ¢ um instrumento crucial pois define a diregdo, facilita a
tomada de decisdo antecipando o futuro, e melhora a eficiéncia.

Vocé participa/participou do processo de elaboracdo do planejamento* na institui¢do onde
atua?

*Considere planejamento = PE ou PDI

() Sim () Nao

Respostas:

100% dos respondentes marcaram a op¢ao Sim.

Na IES onde vocé atua, o processo de elaboragdo do planejamento usa metodologias
colaborativas, onde as partes interessadas tém espago para contribuir ativamente?
() Sim () Nao () Nao sei responder

Respostas:

100% dos respondentes marcaram a op¢ao Sim.

Caso sim, quais os departamentos/grupos de profissionais estdo envolvidos no processo de
planejamento estratégico da instituicao? (Marque as opgdes relevantes para a sua realidade):
() Alta Gestao (Reitoria e Pro-Reitorias)

() Corpo Docente

() Técnico-administrativos

() Estudantes

() Comissoes Especificas de Planejamento

() Outros (por favor, especifique): ........ccoevveiiiiiiinan.n

Respostas na figura 22:
Figura 22: Participantes do processo de PE nas IES

Alta Gestdo (Reitoria e Pro-Rei. .. 6 (100%)
Corpo Docente
Técnico-administrativos 5(83.3%)
Estudantes
Comissées Especificas de Pla... 6 (100%)

Orgaos suplementares 1(16.7%)

Hospital Universitario. Centros. .. 1{16.7%)

Fonte: Autora (2024)
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A IES possui um PE (Planejamento Estratégico), além do PDI (Plano de Desenvolvimento
Institucional - instituido pelo SINAES)?

() Sim, ha PE e PDI () Nao ha PE, somente PDI () Nao sei responder

Respostas na figura 23:

Figura 23: IES possui PE ou PDI

Contagem de A IES possui um PE
(Planejamento Estratégico), aléem do PDI (Plan...

N&o ha PE, some..

Sim, ha PE e PDI

Fonte: Autora (2024)

Na IES existe a etapa de "Diagnostico" no processo de elaboragdo do planejamento™?
*Considere planejamento = PE ou PDI
() Sim () Nao () Nao sei responder

Respostas:

100% dos respondentes marcaram a opgao Sim.

Caso sim, vocé pode citar como ocorre/ocorreu a etapa de diagnodstico? Quais dados e

informacgdes foram mapeados?

Respostas constantes no quadro 15:

Quadro 15: Etapa de Diagndstico

Universidade Resposta

UFC Foram mapeadas as forcas e fraquezas (internas), bem como as oportunidades e

ameacas (externas) por meio da utilizagdo das ferramentas SWOT e PESTEL.

UFU 1 - Elaboragdo da identidade estratégica (eixos tematicos, missdo, visdo, valores,
cadeia de valor, modelo de negocios, etc.) na Administracdo Superior; (2) Coleta
de informagdes junto a unidades académicas e administrativas, acerca de
indicadores e disponibilidade de bases de dados; (3) Coleta de demandas

especificas de infraestrutura, TICs e bibliotecas.
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UFJ Comega com a sensibilizagdo; formulario; alinhamento do objetivo do PE e
importancia do mesmo
Diagnostico participativo; ferramenta para coleta de dados
Mec orienta matriz SWOT ciclo PDCA e universidade segue
Conhecer cendrios, conhecer problemas (politicas publicas) com ferramentas como
a 5 porques
Forms para consultar comunidade para olhar na perspectiva deles
Falta dados integrados para analise, estdo buscando ferramentas junto a secretaria
responsavel
Documentos internos como autoavaliagdo institucional, instrumentos do INEP
(avaliagdo cursos, institucional) PDIs anteriores, 17 ODSs como pardmetro
Todos pontos como insumos para um diagndstico mais completo

UFAM Foram realizadas 03 (trés) oficinas de diagndstico com grupos no periodo inicial
da elaboragdo do PDI.
a) levantamento e sensibilizagdo sobre o ambiente externo que impacta a UFAM
sob diversos aspectos;
b) levantamento de informagdes do ambiente interno da UFAM, sua situagdo atual
e seus
requerimentos;
¢) levantamento das expectativas e visdes de futuro para curto, médio e longo
prazo, através de oficinas de discussdo e analise e questionarios dirigidos;
d) levantamento das visdes sobre vantagens competitivas da institui¢do em relagdo
ao seu
potencial de inovacdo, sustentabilidade e reatividade as necessidades e
enfrentamentos, e
e) desenvolvimento da analise SWOT - (S — For¢ca, W — Fraqueza, O —
Oportunidade, T —
Ameaga) e suas correlagdes, seguida da identificacdo de direcionadores
estratégicos.

UFSC Foi realizada uma analise SWOT com os gestores das pro-reitorias e secretarias

antes do inicio do processo de definigdo dos objetivos estratégicos.

Fonte: Autora (2024)

Existe uma etapa de acompanhamento de desempenho, apds a elaboracio do planejamento?

() Sim

Respostas:

() Nao

() Nao sei responder

100% dos respondentes marcaram a op¢ao Sim.
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Caso sim, em que periodicidade a etapa de acompanhamento de desempenho ocorre?
() todos os anos () a cada cinco anos () Outro

Respostas constantes no quadro 16:
Quadro 16: Periodicidade do acompanhamento

Universidade Resposta

UFC Todos os anos

UFU Monitoramento trimestral (para correcdo de possiveis desvios e de carater

qualitativo) e anual (com aferi¢ao dos resultados anuais)

UFJ Semestral
UFAM A cada 02 (dois)
UFSC Todos os anos.

Fonte: Autora (2024)

Na IES apds o acompanhamento de desempenho, existem etapas de atualizagdes/ajustes dos
objetivos, metas e iniciativas para o periodo?

() Sim () Nao () Nao set responder ou nao ¢ aplicavel

Respostas:

100% dos respondentes marcaram a opgao Sim.
Descreva como ocorrem as etapas de acompanhamento do desempenho e atualizagdes/ajustes
do planejamento, caso sejam aplicaveis na IES:

Respostas constantes no quadro 17:
Quadro 17: Acompanhamento do desempenho e ajustes

Universidade Resposta

UFC 0 monitoramento do PDI é feito trimestralmente por meio do Comité de
Governanga da Instituicdo. E anualmente, esse plano é revisado a partir dos
resultados dos monitoramentos trimestrais, bem como da necessidade de

alinhamentos a gestdo e as diretrizes governamentais vigentes.

UFU Monitoramento trimestral (para correcdo de possiveis desvios e de carater

qualitativo) e anual (com aferigdo dos resultados anuais)

UFJ (1) Trimestralmente, por meio de formularios eletronicos, os diferentes eixos
tematicos realizam um monitoramento de caracter qualitativo, elencando os fatores

que estdo facilitando ou dificultando o alcance das metas. (2) No primeiro semestre
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de cada ano, além dessa avaliagdo qualitativa, os eixos evidenciam a expectativa
de alcance anual das metas; (3) Por fim, anualmente, os eixos tematicos calculam
o alcance das metas anuais, as justificativas para as metas ndo alcangadas, as boas
praticas e agdes corretivas previstas. Todas essas etapas sdo conduzidas por
Comissdo Permanente, em conjunto com a Diretoria de Planejamento e a Divisdo

de Apoio ao Planejamento Institucional.

UFAM

Calendario académico prevé um atividade semestral que avalia o PE junto com
as partes interessadas;

Compliance e gesto de riscos com objetivo de auditoria e
checagem/monitoramento dos resultados para identificagio de
oportunidades de ajustes, assim verifica o andamento do que melhorou

TCU usa o Relato integrado e e INEP relatério da CPA, que geram insumos e
estdo relacionados com o PE

MEC pede inventario com todas informacdes e garante a possibilidade de
avancar a andlise de resultados

Comité técnico estd sendo formado para monitorar o andamento e levar pauta
as unidades e cimaras. Comissdo permanente de conhecimento técnico de PE
além da CPA

Orientacdo é usar a GUT para priorizagdo, caso necessario vai sim ter alteracao
nos objetivos do PE, balizando conforme orgamento e recursos disponiveis
Anélise de cenérios é feita para entender o que é possivel de realizar naquele

momento.

UFSC

Conforme documento do PDI: "O processo de autoavaliacdo da Universidade
Federal do Amazonas tem sua realizacdo coordenada pela Comissdo Prépria
de Avaliagdo - CPA, em articulacdo com as Pré-Reitorias, os oOrgdos
Suplementares e as Comissdes Setoriais de Avaliagio instituidas nas Unidades
Académicas. Ao instituir-se, como a instancia prépria para o desenvolvimento
do processo avaliativo interno da UFAM, a CPA articulou a organizagao e
designacao de Comissdes Setoriais de Avaliacdo que atuam internamente no
ambito das Unidades Académicas. Por conseguinte, a Portaria No. 2077 de 24
de junho de 2019, designou as Comissdes Setoriais de Avaliacdo, atualmente
em atividade, enquanto a Portaria No. 2543 de 09 de agosto de 2019,

regulamenta a CPA para um novo mandato de 02 (dois) anos."

Fonte: Autora (2024)

Quais sdo os principais desafios no processo de planejamento, enfrentados pela IES?
Respostas constantes no quadro 18:
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Quadro 18: Desafios do processo de PE

Universidade

Resposta

UFC

Hoje o principal desafio é o desdobramento para a estratégia para todas as

unidades da Instituicao.

UFU

(1) Alguns dados utilizados para calculo de indicadores sdo de dificil obtengio
e/ou carecem de aprimoramento; (2) cultura organizacional pouco voltada
para o planejamento, especialmente nas areas académicas; (3) falta de vinculo
integral entre o planejamento e os recursos or¢amentarios, humanos e

materiais disponiveis.

UFJ

Falta de instrumentos unificados para que todas as as areas reportem resultados das
acgoes
Recursos distribuidos fossem pautados no PE/PDI também teria participagdo mais

efetiva

UFAM

Mudanca constante de gestores; falta de desdobramento e execugdo do

planejamento

UFSC

Engajamento das unidades para atuarem ativamente em prol das metas e

iniciativas definidas no PDI

Fonte: Autora (2024)

E quais sdo as oportunidades para aprimorar esse processo?

Respostas constantes no quadro 19:

Quadro 19: Oportunidades do processo de PE

Universidade Resposta

UFC Melhoria na plataforma Nosso PDI, plataforma de acompanhamento do PDI da
UFC

UFU (1) corpo técnico altamente qualificado; (2) o documento foi construido com
base em portfélio de indicadores bastante completo, com mais de 250
indicadores.

UFJ Oportunidade de ter um instrumento unificado para todas as areas alimentarem e
se debrugarem em prol das a¢des priorizadas;

UFAM A cada mudanca de gestor haver uma transicdo de cargo e acompanhar
efetivamente a execugdo do planejamento

UFSC Vinculacgio do planejamento com o or¢gamento

Fonte: Autora (2024)
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III - Utilizacao dos Dados do SINAES

O SINAES prevé a coleta de uma série de dados, periodicamente, para avaliar as dimensoes:
aluno, curso e instituicdo, conforme legislagdo em vigor. Tais dados sdo disponibilizados em
bases abertas e a consulta pode ser relevante para embasar defini¢des de novas estratégias.

A IES utiliza dados disponibilizados pelo SINAES em seu processo de elaboracdo do
planejamento estratégico?
() Sim () Nao () Nao sei responder

Respostas na figura 24:

Figura 24: Utilizacdo dos dados na elaboracgdo

Contagem de A IES utiliza dados disponibilizados pelo SINAES
em seu processo de elabora¢do do planejamento estratégico?

Nao

Sim

Fonte: Autora (2024).

Caso sim, quais dados do SINAES sao consultados? (Marque as opgdes relevantes para a sua
realidade):

() Resultados do ENADE

() Avaliagdo Institucional

() Avaliagdo de Cursos de Graduagao e Pds-Graduacao

() Perfil do Corpo Docente

() Autoavaliagdo Institucional

() Indicadores de Infraestrutura

() Dados de Producao Cientifica

() Resultados de Pesquisas de Egressos

() Perfil Socioeconomico dos Estudantes

() Dados sobre matriculas

() Dados sobre concluintes

() Outros (por favor, especifique): ............cceennnn.n

Respostas na figura 25:
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Figura 25: Dados que sdo utilizados no planejamento

Caso sim, quais dados do SINAES séo consultados? (Margque as opgdes relevantes para a sua
realidade):

6 respostas

Resultados do ENADE 5(83,3%)
Avaliagdo Institucional 3 (60%}
Avaliagao de Cursos de Gra... 5(83,3%)
Perfil do Corpo Docente 3 (60%)
Autoavaliagac Institucional 4 (66,7%)
Indicadores de Infragstrutura 3 (50%)
Dados de Produgéo Cientifica 3 (50%)
Resultados de Pesquisas de... 3 (50%}
Perfil Socioecondmico dos E... 3 (50%)}
Dados sobre matriculas 3 (50%)
Dados sobre concluintes 4 (66,7%)
0 novo modelo ira ser ampli... 1{16,7%)
Sustentabilidade Financeira 1{16,7%)
0 1 2 3 4 5

Fonte: Autora, 2024.

Os dados provenientes do SINAES sdo utilizados nas etapas de acompanhamento do
desempenho e atualizagdes/ajustes do planejamento:

() Sao utilizados () Nao sdo utilizados () Nao sei responder
Respostas na figura 26:

Figura 26: Utilizagdo dos dados no acompanhamento do PE

Contagem de Os dados provenientes do SINAES
sao utilizados nas etapas de acompanhamento...

Nao sao utilizados

Séo utilizados

Fonte: Autora, 2024.
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Se sdo utilizados, descreva como ocorre nas etapas de acompanhamento do desempenho e
atualizagdes/ajustes do planejamento:
Respostas constantes no quadro 20:

Quadro 20: Descri¢ao da utilizagdo de dados para acompanhamento

Universidade Resposta
UFC Por meio do monitoramento dos indicadores.
UFU Sdo utilizados os resultados do ENADE e de avaliagido dos cursos para calculo

de indicadores, especialmente no eixo tematico "Graduacgio”.

UFJ Ressalva: o novo modelo, que estd sendo planejado pela nova gestdo, ird

contemplar estes pontos

UFAM "0 SINAES integra trés modalidades principais de instrumentos de avaliag¢io,
aplicados em diferentes momentos:

Avaliacdo das Instituicdes de Educacdo Superior (AVALIES) - é o centro de
referéncia e

articulagdo do sistema de avaliagio que se desenvolve em duas etapas
principais:

1. Avaliacdo interna ou autoavaliacdo - coordenada pela Comissdo Proépria de
Avaliacdo (CPA) de cada IES;

2. Avaliagdo externa - realizada por comissoes designadas pelo INEP, segundo
diretrizes

estabelecidas pela CONAES, quando da solicitacdo de Credenciamento ou
Recredenciamento Institucional, em visita de avaliagdo in loco, obedecendo a
validade do ato regulatdrio vigente e os prazos estabelecidos no Calendario
anual de abertura do protocolo de ingresso de processos regulatérios no

sistema de regulacdo do Ministério da Educacao.”

UFSC Sdo realizadas coleta de dados dos indicadores especificos para
acompanhamento do progresso. Todos os dados sdo devidamente justificados
e compdem o Relatério Anual de Acompanhamento do PDI, disponivel
publicamente no site www.pdi.ufsc.br.

Fonte: Autora (2024)

E relevante que os dados provenientes do SINAES sejam utilizados para embasar etapas do

planejamento da IES? Por qué?

Respostas constantes no quadro 21:
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Quadro 21: Relevancia do uso de dados

Universidade Resposta

UFC Sim, pois esses dados sdo base para indicadores estratégicos da instituicao.

UFU Sim. O SINAES representa uma ferramenta importante, que permite o diagndstico e avaliagdo
da situacdo da IFES de forma mais padronizada e divulgada em nivel mais abrangente.

UFJ E fundamental, tanto que as equipes e processos estdo sendo atualizados para contemplar estes
pontos. Atracdo e evasdo sdo pontos cruciais para a UFJ e entendem que precisa de analise do
cenario interno (quem sao os alunos, onde moram, etc)

UFAM Desconhego esses dados

UFSC Sim, porque traz informagdes relevantes da instituigdo, que servem como base para a tomada de

decisdo.

Fonte: Autora (2024)

Vocé tem opinido formada sobre a abordagem "data driven" que vem sendo difundida no

mercado e se baseia na tomada de decisdo orientada por dados? Conte-nos:

Respostas no quadro 22:

Quadro 22: Opinido sobre Data Driven

Universidade Resposta

UFC Utilizamos Business Intelligence, que fornece informagdes a partir de dados para a tomada de
decisdo.

UFU Sem duvidas, a decisdo orientada por dados permite mitigar riscos em todos os processos de
gestdo, além de possibilitar a melhoria do processo de transparéncia. No entanto, ha ainda, na
nossa realidade, desafios relacionados a disponibilidade de méo de obra na area de TI, para que
essa seja uma realidade consolidada.

UFJ Os dados estavam pulverizados, a nova gestdo esta incluindo as secretarias, coordenagdes e pro-
reitorias, em prol da comunidade academica, usando e integrando dados e processos para
melhores agdes

UFAM Sim. Hoje um planejamento, bem como sua execugdo ¢ imprescindivel a gestdo de dados

UFSC Acredito que seja uma abordagem inovadora e muito pratica para a tomada de decisao. Com
base nos dados coletados os gestores tem maior assertividade no processo de tomada de decisdo.
A UFSC possui um observatorio que atua nessa frente, disponivel no site www.obs.ufsc.br.

Fonte: Autora (2024)

O que ¢ imprescindivel no planejamento estratégico para as IES?

Respostas constantes no quadro 23:
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Quadro 23: Imprescindivel para o PE

Universidade Resposta

UFC Uma plataforma que possibilite um monitoramento efetivo do Plano Estratégico.

UFU Cultura organizacional voltada para o planejamento. Sem isso, nem mesmo as melhores
ferramentas podem surtir o efeito almejado.

UFJ Inteligéncia coletiva, agdes colaborativas para gerar impacto e geragao de valor.

UFAM Ser conciso e ter previsdo orcamentaria

UFSC Participacdo coletiva dos segmentos que compdem a universidade, defini¢do de metas claras e
responsaveis designados, comprometimento da alta gestdo, acompanhamento ¢ monitoramento
dos resultados.

Fonte: Autora (2024)

O modelo de planejamento utilizado pelas IES pode influenciar positivamente no alcance dos

resultados? De que forma?

Respostas no quadro 24:

Quadro 24: PE como influenciador de resultados

Universidade

Resposta

UFC

Sim. Por ser um planejamento amplamente participativo que envolve grande parte da
comunidade académica, bem como por ter uma gestao estratégica ja bastante estruturada, desde
a fase de planejamento a fase de execugdo, monitoramento e avaliagao da estratégia.

UFU

Sem duvidas. A partir do modelo de planejamento, os processos de tomada de decisdo e,
especialmente a transparéncia e a prestagdo de contas sdo aprimorados.

UFJ

Sim, atualmente o PE esta sendo reestruturado com uso de novas ferramentas como Canvas,
Design Thinking, olhar da divergéncia para a construgdo, levando a maturidade de que
divergéncia faz crescer. Labora gov é referéncia e a logica de buscar solugdes de forma coletiva,
capacita¢Oes para prepara-los e consequentemente entregas mais qualificadas.

UFAM

Sim, quanto mais claro e acessivel aos servidores, discentes ¢ comunidade em geral, melhores
sdo os resultados do planejamento. E importante que as pessoas que ndo tenham contato direto
com ferramentes de planejamento e administragdo, em seu cotidiano, consigam entender como
elas sdo construidas e o objetivo do planejamento para a instituicdo. Dessa forma, é possivel
aumentar o engajamento para o alcance dos objetivos do PDI.

UFSC

Com certeza. Ao estabelecer objetivos, metas e iniciativas estratégicas os gestores e demais
servidores (docentes e técnicos) podem ter clareza do caminho que a universidade estd buscando
e a forma de alcanga-lo. O comprometimento de todos no processo ¢ imprescindivel para o
alcance dos resultados almejados e definidos com base na participagdo coletiva de todos e
consenso geral.

Fonte: Autora (2024)

Obrigada pelas contribuicdes!
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ANEXO A - MODELO PE ORIGINAL DE STEINER

A figura 27 apresenta o modelo conceitual de PE original apresentado na obra de Steiner

em 1969, constante na reimpressao de 1997.

Figura 27: Modelo de PE original de Steiner
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Fonte: Strategic Planning, 1997, np.
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