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Resumo

Este artigo apresenta uma analise documental do planejamento
estratégico de Instituicdes de Ensino Superior (IES)
brasileiras que ocupam as primeiras posi¢cdes em trés
rankings distintos: Ranking Universitario Folha 2023 (RUF);
Ranking Universidades Empreendedoras 2021 (RUE); e
Webometrics Ranking of World Universities 2023/2024
(RWU). O objetivo foi identificar como essas universidades
estruturam seus documentos de planejamento, gestdo e
avaliagdo institucional, destacando praticas, acessibilidade
e integragdo entre planejamento e avaliagdo. A metodologia
adotada consistiu na analise de documentos disponiveis nos
portais institucionais das oito IES selecionadas. Os resultados
indicam heterogeneidade na organizagao e no detalhamento
dos Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI), bem
como na articulacdo com outros instrumentos de gestdo.
Algumas universidades adotam estruturas consolidadas de
dados e indicadores, enquanto outras apresentam lacunas na
transparéncia e detalhamento. Conclui-se que o alinhamento
entre planejamento estratégico, avaliacdo institucional
e cultura organizacional ¢ essencial para uma gestdo
universitaria eficaz e orientada para resultados.

Palavras-chave: Gestdo Universitaria; Indicadores
Institucionais; Rankings Académicos.

Abstract

This article presents a documentary analysis of the strategic
planning of Brazilian Higher Education Institutions (HEIs)
that rank among the top positions in three distinct rankings:
Folha University Ranking 2023 (RUF); Entrepreneurial
Universities Ranking 2021 (RUE); and Webometrics Ranking
of World Universities 2023/2024 (RWU). The objective is
to identify how these universities structure their planning,
management, and institutional evaluation documents,
highlighting practices, accessibility, and the integration
between planning and evaluation. The methodology consisted
of analyzing documents available on the institutional websites
of the eight selected HEIs. The results indicate heterogeneity
in the organization and level of detail of the Institutional
Development Plans (PDI), as well as in the articulation
with other management instruments. Some universities
adopt consolidated structures of data and indicators, while
others show gaps in transparency and detail. It is concluded
that alignment between strategic planning, institutional
evaluation, and organizational culture is essential for effective,
results-oriented university management.
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Academic Rankings.
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1 Introducao

A gestdo universitaria ¢ uma atividade multifacetada,
que articula dimensdes académicas, administrativas e
sociais. Além da condugdo dos processos de ensino,
pesquisa e extensdo, a gestdo envolve o trato com
normativas legais, a administracdo de recursos humanos e
fisicos, a prestacdo de contas a sociedade e a producao de
impactos sociais relevantes. Embora teorias administrativas
oriundas dos setores publico e privado fornecam referenciais
importantes, ainda ha uma lacuna com relagdo aos modelos
conceituais especificos que atendam a complexidade
organizacional das Instituicdes de Ensino Superior (IES).
Em funcdo da crescente pressao por resultados, muitas IES
acabam adotando modelos oriundos da iniciativa privada,
mesmo que tais modelos nem sempre dialoguem com
as particularidades do setor educacional publico (Meyer
Janior; Lopes, 2015).

Como argumentam Paiva ¢ Campos (2018), a gestdo
universitaria opera sob diferentes modelos organizacionais
simultaneos, como: a burocracia profissional, a logica
colegiada, o modelo politico e até as formas de anarquia
organizada. Essa sobreposicdo de logicas torna a gestdo
mais desafiadora. A multiplicidade de stakeholders nas IES,
de estudantes, de docentes, de gestores, da sociedade ¢ de
orgaos reguladores, segundo Gesser et al. (2022), influencia
diretamente os rumos estratégicos da instituicdo. Nesse
sentido, Duquia et al. (2022) ¢ Valmorbida et al. (2015)
reforcam que, diante dessa complexidade, a adogdo de
modelos de governanga ¢ ferramentas de apoio a decisdo se
torna imprescindivel.

No campo do planejamento, o principal instrumento
de referéncia para as IES brasileiras ¢ o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), cuja elaboragdo
¢ exigida por lei, conforme estabelece o Decreto n.
9.235/2017 (Brasil, 2017). Esse documento deve ser
construido com a participagdo da comunidade académica,
aprovado pelos orgdos colegiados competentes e submetido
ao Ministério da Educagdo (MEC) para avaliacdo e
homologacdo. Para as universidades federais, o projeto
ForPDI disponibiliza um modelo referencial que orienta
a eclaboracdo desses planos, com diretrizes minimas e
possibilidade de adaptagdo conforme indicar a realidade
institucional. No entanto, as exigéncias podem variar
significativamente nas universidades estaduais, em razao da
autonomia e de regulamentagdes locais. O modelo sugerido
também apresenta sugestdes de ferramentas de gestdo que
auxiliam tanto a construgdo quanto a implementagdo dos
PDIs, reforgando seu papel como instrumento estratégico
de planejamento, transparéncia e responsabilizagdo
institucional (Sant’Ana et al., 2017).

Entretanto, a elaboragdo do PDI ndo pode ser
compreendida como um exercicio meramente técnico.

Assim como defendem Dourado (2011) e Sobrinho (2008),
o planejamento institucional deve se articular a missdo
social da universidade, orientando-se por principios de
gestdo democratica, equidade e responsabilidade publica.
Para esses autores, tanto o planejamento quanto a avaliagdo
precisam ultrapassar a logica instrumental e tecnocratica,
assumindo um carater ético-politico que seja capaz de
fortalecer a qualidade social, a justica educacional e o
compromisso publico da educacao superior.

Nesse cenario, a avalia¢do institucional assume
papel central como elo entre planejamento, gestio e
resultados. Estabelecida por marcos legais como a Lei
n. 10.861/2004 ¢ o Decreto n. 9.235/2017 (Brasil, 2004;
Brasil, 2017), a avalia¢do inclui desde os processos de
autoavaliacdo conduzidos pelas Comissdes Proprias de
Avaliagao (CPA) até a participagdo ¢ as notas obtidas
pelas IES no Exame Nacional de Desempenho dos
Estudantes (Enade) ¢ os indicadores de qualidade de
cursos. Esses resultados retroalimentam os ciclos de
planejamento e sdo componentes obrigatorios em processos
de recredenciamento institucional. Contudo, autores
como Almeida ¢ Galvao (2021) e Bettencourt ¢ Earp
(2017) questionam a efetividade e a integragdo entre os
instrumentos de avaliagdo ¢ os PDIs, apontando fragilidades
tanto na elaboragdo quanto na utilizagdo desses documentos
como mecanismos reais de gestao.

Apesar das criticas, os resultados da avaliacdo
institucional e dos cursos sdo convertidos em classificagdes
que influenciam a escolha dos estudantes e o posicionamento
das institui¢des (Bittencourt; Creutzberg; Bertolin, 2023).
No entanto, como tais avaliagdes se concentram no nivel de
cursos ¢ programas, sem oferecer uma visdo consolidada da
instituigdo, abriu-se espago para a emergéncia dos rankings
universitarios. Esses rankings utilizam dados publicos e
critérios proprios, por vezes contestados, mas ainda assim
impactam fortemente a visibilidade e a reputagdo das
universidades (Martins; Barreyro, 2023).

Como cada ranking adota diferentes métricas e
perspectivas, o conceito de “melhor universidade” varia
substancialmente. Isso significa que o desempenho
organizacional deve ser analisado a luz dos proprios
objetivos e metas definidos por cada IES (Aguilera et al.,
2024). Considerando que os rankings se baseiam em dados
publicos oriundos de avaliagdes oficiais, mas reorganizados
segundo suas proprias logicas, e que o modelo de gestdo
pode variar inclusive dentro de uma mesma institui¢ao, o
planejamento estratégico, geralmente apresentado na forma
do PDI, apresenta-se como a principal chave interpretativa
para analisar a coeréncia entre intengdes, acdes e resultados,
dada sua natureza de documento oficial e publico.

Diante desse contexto, este artigo pretende descrever
como esta estruturado o planejamento estratégico das
universidades brasileiras mais bem posicionadas em trés
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rankings distintos — Ranking Universitario Folha (RUF),
Ranking Universitario da Educa¢dao (RUE) e Ranking Web
of Universities (RWU) —, buscando identificar padrdes,
lacunas e boas praticas que possam subsidiar a formulagao
de estratégias mais eficazes em universidades publicas.
O texto estd organizado em cinco segdes: esta introdugdo,
a metodologia, os resultados e discussao, a concluso e as
perspectivas futuras.

2 Metodologia

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de
abordagem qualitativa, de natureza documental, com
foco na andlise comparativa de artefatos institucionais
relacionados ao planejamento estratégico de Instituigdes de
Ensino Superior (IES) brasileiras. Os dados foram obtidos
por meio da coleta de documentos oficiais disponibilizados
nos portais institucionais das universidades analisadas.

A selegao das IES baseou-se no desempenho obtido em
trés rankings distintos: o Ranking Universitario Folha 2023
(RUF), o Ranking Universidades Empreendedoras 2021
(RUE) ¢ o Webometrics Ranking of World Universities
2023/2024 (RWU). Foram identificadas as cinco primeiras
universidades brasileiras em cada um dos rankings, ¢ a
sobreposi¢do entre as listas resultou em uma amostra final
composta de oito instituicdes.

Figura 1 — Fluxo metodoldgico de selego e analise das
universidades
RUE

RUF RwU

8 universidades

|

Conjunto de
Documentos

|

Analise
Comparativa

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo

Para fins de ordenamento comparativo, foi adotada
uma estratégia de pontuagdo somada: cada posi¢do das
universidades nos rankings foi convertida em pontos, cuja
soma indicou a posigdo relativa final de cada instituicdo
dentro da amostra. Quanto menor a soma das posigoes,
melhor a classificagdo. Essa sistematiza¢do permitiu a
composicdo de um quadro comparativo que embasou as
analises.

Quadro 1 — Universidades analisadas e posi¢des relativas nos rankings

Universidade de Sao Paulo

Universidade Estadual de Campinas Unicamp
Universidade Federal de Minas Gerais UFMG
Uni}zf:r.sidade Estadpal Paulista Uins

ulio de Mesquita Filho

Universidade Federal de Santa Catarina UFSC
Unyerade Fedet 0 ura
Universidade Federal de Vigosa UFV
Universidade Federal do Rio de Janeiro UFRJ

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

SP 2° 1° 2° 5
MG 5° 4° 3° 12
SP 6° 5° 4° 15
SC 7° 11° 5° 23
RS 3° 13° 14° 30
MG 14° 3° 19° 36
RJ 4° 19° 13° 36
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A coleta documental foi realizada entre os meses de
novembro e dezembro de 2024, diretamente nos websites
oficiais das universidades. Foram selecionados os seguintes
documentos institucionais: Planos de Desenvolvimento
Institucional (PDIs), planos de gestdo, relatérios de
avaliacdo institucional, documentos de monitoramento
estratégico e, quando disponiveis, outros instrumentos
vinculados ao planejamento, a gestdo estratégica e a
avaliacdo institucional.

A analise dos documentos foi orientada por critérios
definidos a partir das diretrizes do projeto ForPDI e da
literatura especializada em planejamento e governanga
universitaria. Buscou-se compreender como o planejamento
¢ formalizado nas institui¢des, de que forma esta articulado
as instancias responsaveis pela gestdo estratégica e como
incorpora (ou ndo) os resultados provenientes dos processos
de avaliagdo institucional.

A sistematizagdo das informagdes coletadas foi
realizada por meio de trés matrizes comparativas
descritivas, organizadas em planilhas eletronicas. A primeira
matriz reuniu aspectos gerais sobre o porte institucional,
como numero de unidades, presenca em diferentes cidades,
existéncia de outros documentos de planejamento além
do PDI, periodicidade dos ciclos de planejamento e
identificagdo dos setores responsaveis pela sua formulagao.

A segunda matriz concentrou-se na comparagdo entre
os elementos estruturais recomendados pelo ForPDI e os
componentes efetivamente apresentados nos instrumentos
de planejamento das universidades, analisando se
tais elementos estavam presentes, ausentes ou apenas
parcialmente atendidos.

Por fim, a terceira matriz buscou interpretar, com
base nos documentos institucionais e nos contetdos
disponibilizados nos portais oficiais, a relacdo entre o
planejamento estratégico, a avaliagdo institucional e a
atuagdo da Comissdo Propria de Avaliagao (CPA), com foco
no processo de geragdo de conhecimento institucional.

3 Resultados e Discussao

3.1 Panorama da Organizacio do Planejamen-
to nas Universidades Analisadas

A analise inicial concentrou-se em avaliar a estrutura
do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) com
base nas diretrizes do modelo ForPDI, sua vinculagdo
com documentos de monitoramento, como os relatdrios
de gestdo, e sua articulagdo com os processos de avaliagdo
institucional. No entanto, ao longo da pesquisa, observou-
se a necessidade de ampliar o escopo da analise para
compreender a inser¢do e o impacto do planejamento
estratégico no conjunto da documentagdo institucional,
bem como a forma como ele se articula com a estrutura
organizacional e os responsaveis pela coordenacdo do
planejamento em cada universidade.

Com base nesse objetivo ampliado, foi elaborado o
Quadro 2, que permite observar de forma sistematizada
elementos como a quantidade de unidades e cidades
atendidas, a esfera administrativa, a periodicidade dos
documentos, a existéncia de planos complementares ao PDI,
e a identificacdo dos setores responsaveis pela conducgao do
planejamento.

As informagdes reunidas no Quadro 2 oferecem
uma visdo mais ampla da configuragdo documental e da
governanga do planejamento em cada instituigdo. Além
disso, revelam a complexidade dos arranjos institucionais
para articular a gestdo das diversas unidades, muitas
vezes distribuidas em diferentes campi e municipios,
com o planejamento estratégico central. Essa articulag@o
institucional ¢ crucial para garantir a efetividade dos PDIs
e a aderéncia das praticas locais as diretrizes estratégicas
globais das universidades.

Como observam Paiva e Campos (2018), diferentes
configuragdes organizacionais coexistem nas universidades
publicas brasileiras, influenciando diretamente os modos
de coordenagdo e os instrumentos de planejamento
adotados. Essa diversidade de estruturas também reflete a
multiplicidade de interesses e pressdes que incidem sobre a
gestdo universitaria, como apontam Gesser ef al. (2022).

Conforme apontam Valmorbida et al. (2015), a
adocdo de metodologias estruturadas de apoio a decisdo
pode ampliar a coeréncia entre a formulagdo e a execucdo
dos planos institucionais, especialmente em contextos
multicampi.

CD4
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Quadro 2 — Panorama da documentag@o encontrada

T use [ useawr  unvic | oser | ursc | urkcs | urv | ums |

Unidades

. 8/10/42 3/3/24 3/4/21 24/34/34 5/5/15 2/5/29 3/3/12 3/4/52
Cidades
Esfera Estadual Estadual Federal Estadual Federal Federal Federal Federal
Estado SP SP MG SP SC RS MG RJ
Documento
Principal do PDI Planes PDI PDI PDI PDI PDI PDI
Planejamento
Ciclo do
Documento 5 anos 5 anos 6 anos 5 anos 5 anos 10 anos 6 anos 5 anos
Principal
Possui outros
documentos & Sim Sim s Sim Nao Encontrado Sim Sim Sim
planejamento Encontrado
menores
Ciclo dos
outros Nio Documentos
documentos de 5 anos 5 anos 5 anos Nao Encontrado 5 anos com datas 5 anos
. Encontrado .
planejamento diferentes
menores
Pro Superintendéncia
Quem . Assessoria de Comité Comité de .. Geral de
Coordenadoria - . - reitoria de .
coordena o CPA Geral Gestdo Planejamento  permanente de  elaboragdo e a Planeiamento Planejamento
planejamento Estratégico Acompanhamento CPA monitora ! e Comissao de

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
3.2 Perfil das Universidades

Conforme apresentado no Quadro 2, ao se discutir a
estrutura do planejamento das universidades selecionadas,
¢ necessario destacar que trés delas, Universidade de
Sdo Paulo (USP), Universidade Estadual de Campinas
(Unicamp) e Universidade Estadual Paulista Jalio de
Mesquita Filho (Unesp), sdo estaduais, enquanto as demais
sdo universidades federais. Em termos de localizagdo
geografica, duas estdo situadas na Regido Sul (Santa Catarina
e Rio Grande do Sul) e as outras seis na Regido Sudeste
(trés em Sdo Paulo, duas em Minas Gerais ¢ uma no Rio
de Janeiro). Essa distribuigdo e a vinculagcdo podem ajudar
a compreender diversas caracteristicas das institui¢des,
pois, como argumenta Dourado (2011), as universidades
publicas operam em um campo tensionado entre autonomia
institucional e regulagdo estatal, o que repercute nos
formatos e escopos dos instrumentos de planejamento.
E esse tensionamento varia entre as esferas governamentais
e as politicas regionais.

¢ orgamento -
¢ Elaboragao

Todas as universidades pesquisadas apresentam uma
estrutura organizacional composta de multiplas unidades
distribuidas em diferentes cidades, configurando-se como
instituigdes multicampi. Essas unidades abrigam diversas
faculdades, institutos ou centros de ensino. Destacam-se
nesse aspecto a Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS), cujas quatro unidades concentram-se em Porto
Alegre ¢ uma em um municipio adjacente, destacando-
se pela sua concentragdo; e a Unesp, que possui presenca
em 24 cidades distintas, majoritariamente com uma
faculdade ou instituto por localidade, destacando-se por sua
capilaridade. Essas caracteristicas reforcam a complexidade
da gestdo e do alinhamento entre os niveis locais e o
planejamento institucional central, além das necessidades
de instrumentos que permitam uma construgao participativa
e equitativa das politicas institucionais (Gesser et al., 2022).
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3.3 Acesso aos Documentos

No processo de busca dos documentos relacionados
aos objetivos do trabalho, foi possivel observar diferentes
formas de organizagdo da informacdo dentro dos portais
institucionais e como o planejamento se relaciona com o0s
processos de avaliagdo e gestdo. A partir de uma navegagio
sistematica pelos websites das universidades, explorando
menus ¢ areas especificas, notou-se que cada instituigdo
atribui diferentes niveis de visibilidade e de facilidade de
acesso a esses conteudos.

A Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRIJ) e
a Universidade de S@o Paulo (USP) apresentaram maior
complexidade de navegacdo em seus portais institucionais,
sendo necessario recorrer a buscadores externos para
localizar documentos estratégicos. No caso da USP, apenas
uma versao preliminar do PDI 2012-2017 estava disponivel,
sem atualizagdo mais recente. Em contraste, a UFMG, a
UFRGS e a UFV organizaram suas informagdes de forma
mais acessivel, com /inks diretos ja na pagina inicial. As
demais institui¢des exigiram navega¢do mais aprofundada
para localizar os documentos.

O acesso aos resultados da avaliagdo institucional e aos
relatérios das CPAs foi, em geral, pouco direto, demandando
buscas manuais ou uso de ferramentas externas. A USP,
por exemplo, apresenta trés paginas distintas sobre a CPA,
sendo apenas uma aparentemente atualizada. Embora
informagdes basicas, como numero de cursos e alunos,
estejam disponiveis nos portais, os relatorios de gestdo e
anuarios estatisticos requerem familiaridade com a estrutura
do site. A Unesp se sobressai nesse aspecto, concentrando
em uma Unica pagina o PDI, os relatorios de gestdo e os
demais instrumentos de planejamento institucional.

Essa varia¢do na visibilidade dos documentos evidencia
quanto o principio da transparéncia, previsto nas diretrizes
do ForPDI, ainda é implementado de maneira desigual
entre as universidades. Como apontam Sant’Ana ef al.
(2017), o PDI e os instrumentos de gestdo associados
devem funcionar ndo apenas como ferramentas de
planejamento, mas também como dispositivos publicos de
responsabiliza¢do institucional.

Além disso, a auséncia de informacdes atualizadas ou
acessiveis sobre planejamento e avaliagdo compromete a
possibilidade de participacdo qualificada da comunidade
académica nos processos de gestdo, o que, conforme
alega Dourado (2011), fragiliza a fun¢do democratica da
universidade publica. Esse desafio ¢ ainda mais critico
em contextos multicampi, que exigem coordenacdo entre
multiplos centros decisérios. Valmorbida er al. (2015)
refor¢am que a falta de sistemas organizados de informagao
e de mecanismos de divulgagdo sistematica compromete
nao apenas a gestao estratégica, mas também a legitimidade
institucional.

Nesse sentido, Abello-Romero ez al. (2021) acrescentam
que a assimetria de informacdo entre universidades e
seus publicos — incluindo estudantes, docentes e orgaos
reguladores — representa um obstaculo estrutural para
a construcdo de uma cultura institucional baseada em
evidéncias, transparéncia e responsabilizacdo. Por fim,
Mcmanus et al. (2021) argumentam que a visibilidade
publica dos perfis institucionais depende da abertura e
padronizagdo das informagdes estratégicas, superando a
limitagdo das métricas fragmentadas utilizadas em rankings
e avaliagOes externas.

3.4 O PDI como Parte de um Conjunto de Do-
cumentos de Planejamento

Com excecdo da UFSC, foram encontrados outros
documentos publicos de planejamento além do PDI. A
UFMG e a UFRJ possuem um documento superior ao
PDI para o direcionamento estratégico mais voltado para
a organizagdo de politicas e metas de longo prazo da
universidade, com uma visdo mais macro sem limitagdo
de tempo. Além desse documento, a UFRJ, assim como
a USP, Unicamp, Unesp e UFRGS, possui um plano de
desenvolvimento de suas unidades. A USP estende esses
planos para todas as suas unidades académicas, como
faculdades, nucleos e museus, além de também solicitar
planejamentos individuais dos docentes alinhados ao ciclo
do PDI. Ja a Unicamp e a Unesp estruturam sua execugao
estratégica por meio de programas e projetos institucionais
especificos voltados para o atingimento dos objetivos do
PDI.

A UFRGS e a UFV utilizam adicionalmente planos
de gestdo elaborados pelas respectivas equipes reitorais,
além do Plano de Desenvolvimento da Tecnologia da
Informagao (PDTI), alinhado aos objetivos do planejamento
institucional. A UFRGS, particularmente, organiza sua
estrutura de planejamento por niveis: estratégico, tatico e
operacional; com documentos de planejamento operacional
revisados anualmente.

Essa diversidade e complementaridade de documentos
evidencia que o PDI, embora central, ¢ parte de um
ecossistema documental mais amplo, que integra dimensdes
distintas da gestdo universitaria.

3.5 O Ciclo de Planejamento

Dada a diversidade de documentos estratégicos nas
universidades, ¢ importante analisar os ciclos de vigéncia
dos PDIs, que funcionam como sintese da estratégia
institucional. Das oito instituigdes analisadas, como
disposto no Quadro 2, cinco adotam ciclos de cinco anos. As
excegoes sdo a UFMG e a UFV, com ciclos de seis anos, ¢

s
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a UFRGS, com ciclo de dez anos (2016-2026), o que reflete
diferentes estratégias e graus de autonomia institucional.

A UFRGS se destaca por articular seu PDI a outros
instrumentos complementares — como o plano de gestdo,
o planejamento da pos-graduagdo, o plano diretor de TIC,
o plano de logistica sustentavel e o plano de integridade
—, promovendo uma execu¢do estratégica integrada. Ja a
Unicamp adota um modelo descentralizado, no qual as
unidades elaboram seus proprios planos no ano seguinte
a publica¢do do PDI, com vigéncia até um ano apoés o seu
encerramento. Nas demais universidades, os documentos
complementares geralmente acompanham o mesmo ciclo do
PDL

Esse conjunto de evidéncias refor¢a a importancia de
compreender os ciclos de planejamento ndo apenas como
intervalos temporais, mas como elementos estruturantes
da articulagdo entre estratégias institucionais, praticas de
gestdo ¢ processos avaliativos, conforme discutido por
Valmorbida et al. (2015) e Sant’Ana et al. (2017).

3.6 A Estrutura do PDI em Relaciao ao Modelo
do ForPDI

O projeto ForPDI, desenvolvido como iniciativa do
governo federal, propde um modelo referencial de Plano de
Desenvolvimento Institucional voltado para as Institui¢cdes
Federais de Ensino Superior (IFES). Sua estrutura inclui 42
itens, distribuidos entre topicos e subtopicos, que t€ém como
intuito garantir uma abordagem abrangente do planejamento
universitario, integrando dimensdes como missdo,
governanca, indicadores, avaliagdo e metas institucionais
(Sant’Ana et al., 2017).

Neste estudo, foi realizada uma leitura sistematica dos
documentos institucionais para verificar a presenca desses
itens. A analise classificou os topicos em quatro categorias:
(1) apresenta, (2) apresenta com pouca clareza, (3) nao
apresenta integralmente e (4) ndo apresenta.

O Quadro 3 apresenta os resultados por universidade.

Como citado anteriormente, o ForPDI constitui-se
como uma estrutura orientativa de adesdao voluntaria,
voltada prioritariamente para as universidades federais. Essa
caracteristica permite uma ampla liberdade na formulagio
dos PDIs, mesmo entre as instituigdes que o adotam como
referéncia. Entre as universidades federais analisadas,
observou-se que a UFV e a UFRJ apresentam os maiores
niveis de aderéncia ao modelo do ForPDI, com destaque

para a explicitacdo de objetivos, indicadores e metas,
enquanto a UFRGS ¢ a que menos se alinha aos tdpicos
sugeridos. Ainda assim, nenhuma das institui¢des federais
analisadas adota integralmente todos os elementos previstos
no modelo (Duarte et al., 2020; UFMG, 2018; UFV, 2024,
UFRJ, 2023).

Quando se trata das universidades estaduais, as
discrepancias sdo ainda mais acentuadas. Essas institui¢des,
por ndo estarem sujeitas as orientagdes do ForPDI,
apresentam PDIs com estrutura significativamente distinta,
concentrando-se majoritariamente em segdes como perfil
institucional, quadro organizacional ¢ areas de atuagdo.
Nenhuma das estaduais analisadas apresenta de forma clara
mais de sete topicos do modelo do ForPDI. Essa realidade
foi identificada também por Monticelli et al. (2021), ao
descreverem o processo de estruturagdo do Planes na
Unicamp como uma alternativa institucional propria para
articular avaliacdo e planejamento, fora da logica federal.
Tal modelo revela o esfor¢o de algumas universidades
estaduais em consolidar sistemas internos de planejamento
estratégico que, embora néo se alinhem ao ForPDI, atendem
as suas demandas organizacionais especificas (Atvars;
Serafim, 2020; USP, 2017; Unesp, 2022).

A maioria dos documentos concentra-se em aspectos
como o perfil institucional e o projeto pedagodgico, com
énfase nas politicas de ensino, pesquisa, extensdo, gestdo
e responsabilidade social. Por outro lado, topicos como
avaliagdo institucional, monitoramento ¢ revisdo do
PDI sdo pouco desenvolvidos. Apenas a UFRGS, UFV
e UFRJ abordam de forma sistematica os processos de
monitoramento, controle e revisdo. Entre todas, apenas a
UFV apresenta quadros com indicadores que demonstram o
desempenho frente as metas do ciclo anterior.

Finalmente, topicos como infraestrutura, corpo docente
e corpo técnico aparecem de maneira incipiente na maioria
dos PDIs. Ainda assim, observa-se que, com excecdo da
UFMG e da UFSC, as universidades disponibilizam outros
documentos de planejamento nos portais institucionais, em
especial os voltados para as unidades académicas, o que
demonstra um esfor¢o paralelo de organizagdo e apoio a
gestao estratégica local.

Essas evidéncias sdo corroboradas por analises que
demonstram que a maioria dos PDIs ainda concentra-se
em aspectos estruturais e nas politicas de ensino, pesquisa
e extensdo, deixando de lado mecanismos sistematicos de
avaliagdo institucional e gestdo baseada em indicadores
estratégicos (Monticelli et al., 2021).
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Quadro 3 — Atendimento dos itens do ForPDI

USP | Unicamp | UFMG | Unesp | UFSC | UFRGS UFV | UFRJ
Apresenta 4 2 22 7 29 11 34 36
Apresenta com pouca clareza 11 3 4 6 2 10 4 4
Nao apresenta integralmente 4 1 1 1 1 1 0 0
Naio apresenta 23 36 15 28 10 20 4 2
Total de Itens Buscados 42 42 42 42 42 42 42 42
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
3.7 Detalhamento das Acoes e dos Objetivos 3.8 PDIs Anteriores e Resultados
De modo geral, com exce¢do da USP e da UFMG, as Entre as universidades analisadas, apenas a

universidades analisadas seguem o modelo do ForPDI,
adotando estruturas simplificadas com objetivos e
indicadores. Apenas a UFV e a UFRJ apresentam as metas
de forma integral dentro do proprio PDI, conforme preveem
as diretrizes do modelo. A UFRGS, por sua vez, indica que
suas metas estdo alocadas em documentos complementares,
como o Plano de Gestao.

Na USP, os objetivos aparecem integrados as politicas
institucionais, mas as metas sdo apresentadas sem clareza
quanto ao ponto de partida ou horizonte temporal, o que
compromete sua mensuragdo. A UFMG, por sua vez,
adota uma divisdo entre objetivos gerais e especificos,
acompanhada de uma listagem de acdes distribuidas em um
cronograma anual, demonstrando esfor¢o de sistematizagao
interna.

Unicamp ¢ Unesp descrevem agdes e orcamentos
vinculados a programas e projetos institucionais, alinhados
aos objetivos estratégicos do PDI. Parte dessas agdes esta
detalhada em documentos especificos, como planos das
unidades e relatérios de gestdo, revelando uma abordagem
descentralizada, mas articulada. A organizacdo dos
documentos no portal da USP deixa subentendido que o
detalhamento das agdes necessarias ¢ feito em documentos
complementares, como o plano das unidades ou plano
de atividades dos professores. Monticelli et al. (2021)
identificam esse modelo como uma forma de integrar
planejamento e execugdo via sistemas internos de portfolio
de projetos e descentralizagdo, ampliando a efetividade
gerencial.

Por fim, a UFRGS adota uma estrutura clara e
escalonada: o PDI representa o nivel estratégico; o plano
de gestdo e os planos das unidades, o nivel tatico; e os
planejamentos anuais realizados pelas unidades, o nivel
operacional. Essa divisdo favorece o acompanhamento
e a responsabilizagdo pelas agdes, conforme propoem
Valmorbida et al. (2015), ao destacarem a importancia de
niveis distintos de detalhamento para apoiar a tomada de
decisdo e o monitoramento institucional.

Universidade Federal de Vicosa (UFV) apresenta em seu
PDI uma analise sistematizada dos resultados do ciclo
anterior, com indicadores ¢ avaliagdo das metas alcangadas.
Nas demais institui¢des, os relatorios de gestdo cumprem
parcialmente essa funcdo, oferecendo descrigdes das acdes
executadas, mas sem estabelecer vinculos claros entre
objetivos, metas e resultados.

Unicamp e Unesp disponibilizam quadros de
acompanhamento de projetos e indicadores relacionados
ao PDI, permitindo alguma visualizagdo da execucdo
estratégica. No entanto, em nenhuma das universidades foi
identificado um processo formalizado de revisdo do PDI
com foco na aprendizagem institucional ou na melhoria
continua do planejamento.

Essa lacuna indica uma fragilidade na retroalimentagao
do ciclo de planejamento, o que compromete 0O uso
sistematico de dados para a reorientacdo estratégica,
conforme apontado por Sant’Ana et al. (2017), Abello-
Romero et al. (2021) e Ribeiro et al. (2023). A auséncia
de mecanismos claros de avaliacdo e melhoria dos PDIs
revela um distanciamento entre planejamento e gestdo do
desempenho institucional, limitando a consolidagdo de
uma cultura de evidéncias. Conforme observam Monticelli
et al. (2021), a institucionalizagdo de praticas avaliativas
depende ndo apenas da existéncia de indicadores, mas da
sua incorporacdo aos processos decisorios. Ja Valmorbida et
al. (2015) reforgam que a auséncia de métodos estruturados
de acompanhamento dificulta o ciclo continuo de
aprimoramento do planejamento.

3.9 Gestao de Dados e Indicadores

A disponibilidade e o acesso aos dados institucionais
variam significativamente entre as universidades analisadas.
Embora a maioria disponibilize anuarios estatisticos e
relatérios de gestdo, o acesso a essas informagdes nem
sempre ¢ direto ou intuitivo. USP e Unicamp, por exemplo,
apresentam painéis visuais em suas paginas iniciais, mas
sem Jinks visiveis para informagdes mais detalhadas.

Cs
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UFMG, UFRGS e UFV se destacam por disponibilizar
links diretos para dados estatisticos logo na pagina inicial.
No caso da UFRGS, esse acesso se amplia por meio de
multiplos painéis interativos e segmentados (como “UFRGS
em Numeros”, “Painel de Qualidade” e “Portal de Dados
Abertos”), que oferecem filtros e categorias especificas. Por
outro lado, UFV e UFMG disponibilizam informagdes mais
estaticas: a UFV por meio de painéis em imagem ¢ a UFMG
por meio de uma pagina textual com redirecionamento ao
Escritorio de Governanca de Dados Institucionais (EGDI).

Quatro universidades contam com setores especificos
dedicados a governanga de dados e indicadores: USP
(EGIDA), Unicamp (EDAT), Unesp (EGD) e UFMG
(EGDI, criado em 2023). Nas demais, a gestdo dos dados
esta diluida entre setores de planejamento ou tecnologia,
sem uma estrutura institucional clara ¢ dedicada.

Unicamp e Unesp merecem destaque por seus sistemas
proprios de monitoramento de programas e projetos
vinculados ao PDI. No entanto, apenas seis das oito
instituigoes analisadas disponibilizam algum tipo de painel
publico de indicadores institucionais, com excec¢do da
UFSC e da UFRJ.

Essas assimetrias revelam que, apesar dos avangos,
o uso estratégico de dados ainda ndo estd consolidado de
forma equitativa. Abello-Romero et al. (2021) destacam
que a assimetria informacional entre universidade e
comunidade académica compromete a transparéncia e a
responsabilizagdo publica. Ribeiro ef al. (2023) e Monticelli
et al. (2021) também enfatizam que a auséncia de sistemas
integrados de dados limita a construgdo de uma gestdo
baseada em evidéncias, dificultando tanto a avaliacdo
institucional quanto a governanca estratégica.

3.10 Integraciao com Agendas Externas

Algumas universidades analisadas demonstram esforcos
de alinhamento a agendas internacionais ¢ sistemas de
métricas externas. A Unicamp foi a Unica a incorporar
de forma transversal os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentdvel (ODS) em seu documento de planejamento
(Planes 2021-2025), vinculando suas diretrizes estratégicas
aos compromissos da Agenda 2030 (Unicamp, 2020). Na
UFRIJ e na Unesp, os ODS sao mencionados em iniciativas de
fomento a pesquisa e a extensdo e aparecem como referéncia
para indicadores institucionais. A UFV, por sua vez, relaciona
0 tema a sua presen¢a em rankings universitarios, mesmo
sem integrar os ODS diretamente ao PDI.

Quanto aos rankings, todas as universidades
acompanham seu desempenho em classificagdes nacionais
e internacionais, como RUF, THE e QS. Instituicdes como
USP, Unicamp, Unesp e UFV disponibilizam péaginas
especificas ou segdes dedicadas a esse acompanhamento em
seus portais institucionais.

Esse movimento de incorporagdo das métricas externas
ao planejamento institucional pode ser interpretado como
tentativa de redugdo da assimetria informacional e de
busca por legitimidade publica em ambientes competitivos,
conforme argumentam Abello-Romero et al. (2021).
Monticelli et al. (2021) acrescentam que esse alinhamento ¢é
mais produtivo quando transcende a logica performativa dos
rankings e se converte em politicas institucionais orientadas
ao desenvolvimento sustentavel e a inclus@o.

3.11 A Avaliacao Institucional e a CPA no PDI

As universidades, conforme previsto na Lei n.
10.861/2004, devem manter uma Comissdo Propria de
Avalia¢ao (CPA). No entanto, a composi¢do ¢ a inser¢ao
institucional dessa comissdo variam significativamente,
influenciando seu grau de articulagdo com o planejamento
estratégico.

Entre as universidades analisadas, destaca-se a USP,
cuja CPA ¢ estruturada como uma Comissdo Plenaria
formada por representantes da Camara de Avaliagdo
Institucional (CAI), Camara de Atividades Docentes
(CAD), Comissao de Atividades Académicas (CAA) e pro-
reitores, sob presidéncia da vice-reitoria. Essa composicao
amplia o papel avaliativo, integrando diretamente a CPA aos
processos de planejamento das unidades académicas.

De forma semelhante, a Unicamp apresenta uma
integragdo elevada entre planejamento, avaliagdo e
gestdo de dados, concentrados na Coordenadoria Geral da
Universidade, o que favorece a articulag@o entre avaliagdo
institucional e tomada de decisdo.

A UFV também adota uma estrutura integrada,
com a CPA vinculada a Pré-Reitoria de Planejamento
e Orgamento, o que assegura um canal direto entre os
resultados da avaliagdo e a formulagdo das estratégias
institucionais.

Na UFRGS, embora a CPA esteja acompanhada por
nicleos de avaliagdo das unidades (NAUs) e por uma
Secretaria de Avaliagao Institucional, sua atuagdo se mostra
mais voltada para a produgdo de relatorios do que para a
formulagao estratégica propriamente dita.

Por outro lado, universidades como UFMG, UFSC
e UFRJ apresentam CPAs com fungdes limitadas a
operacionaliza¢do da avaliagdo institucional, sem vinculo
direto com os processos de planejamento estratégico.
A Unesp ocupa uma posi¢do intermediaria, com indicios
de articulagdo da CPA com o planejamento departamental e
politicas de carreira docente.

De forma sintética, o Quadro 4 resume o grau
de integracdo entre CPA, avaliacdo institucional e
planejamento.
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Quadro 4 - Sintetiza¢do da integragdo entre CPA, avaliagdo institucional e planejamento

ComprosicA0 DA CPA INTEGRACAO COM O PLANEJAMENTO

UNIVERSIDADE I

Comissao Plenaria com CAI,

USP CAD, CAA ¢ pro-reitores Alta — planejamento orientado pela avaliacao
Unicamp Coordenadoria Geral da Universidade Alta — setores integrados
UFV Pro6-Reitoria de Planejamento e Orgamento Alta — vinculagdo formal e ativa
UFRGS CP’;\;}?;?;?;S;{?Q?;; i Meédia — foco nos relatorios
Unesp CPA com interface com planejamento e carreira Média — articulag@o parcial
UFMG CPA com apoio técnico (DAI, NDE) Baixa — foco na execugao
UFSC CPA ligada ao DPGI Baixa — atuagdo isolada
UFRJ CPA vinculada a Pro-Reitoria de Graduagao Baixa — sem relacdo clara com o planejamento

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

Essas evidéncias sugerem que a capacidade da CPA
de influenciar o planejamento institucional depende
fortemente de sua inser¢do organizacional, dos vinculos
com setores estratégicos e da cultura de avaliagdo existente
na universidade. Como apontam Sant’Ana et al. (2017)
e Ribeiro et al. (2023), a avaliagdo institucional s6 gera
impacto estratégico quando ¢ efetivamente incorporada aos
ciclos de decisdo e revisdo do planejamento, superando o
carater meramente burocratico ou regulatdrio.

4 Consideracoes Finais

A andlise dos documentos institucionais das oito
universidades mais bem posicionadas nos principais
rankings nacionais e internacionais evidencia que, embora o
modelo ForPDI tenha influenciado a estrutura dos Planos de
Desenvolvimento Institucional (PDIs), sua adog¢ao ¢é parcial
e heterogénea. Paradoxalmente, as universidades mais bem
avaliadas — USP, Unicamp e Unesp — sdo justamente aquelas
que menos se alinham formalmente ao modelo federal, mas
que demonstram elevado grau de maturidade na articulagdo
entre planejamento, gestdo e avaliagdo.

As experiéncias da USP e da Unicamp ilustram
abordagens institucionais robustas, com estruturas
especificas para governanga de dados e integragdo da
Comissdo Propria de Avaliagdo (CPA) aos ciclos de
planejamento. Ja a UFRGS se destaca pela organizagiao
escalonada dos planos e pelo horizonte ampliado de
dez anos, favorecendo o alinhamento entre estratégias
institucionais ¢ agdes operacionais.

A presenca de documentos complementares — como
planos de gestdo, planejamento das unidades e portfolios de
projetos — foi um fator-chave para assegurar a flexibilidade e
o detalhamento necessarios para a execucdo das estratégias.

No entanto, ainda sdo limitadas as evidéncias de revisdo
sistematica dos PDIs com base em dados de desempenho,
0 que compromete o ciclo de retroalimentacao estratégica.

Destaca-se, ainda, que apenas parte das universidades
analisadas dispde de setores especificos voltados para
a governanga de dados e indicadores, o que impacta
diretamente a capacidade de monitoramento e de tomada de
decisdao baseada em evidéncias. A integragdo com métricas
externas, como rankings e Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), embora incipiente, tende a reforcar a
transparéncia e a legitimidade publica das instituigdes.

Os achados deste estudo sugerem que a qualidade
do planejamento institucional ndo se resume ao
cumprimento de modelos normativos, mas depende de
arranjos organizacionais capazes de integrar avaliagdo,
dados e estratégia. Reforga-se, portanto, a necessidade
de fortalecimento das CPAs, da cultura de avaliagdo e
da governanca da informacdo como pilares da gestdo
universitaria contemporanea.

5 Perspectivas Futuras

Os dados analisados revelam uma fragilidade na
explicitacdo dos processos de elaboragdo dos PDIs e
demais planos complementares, o que limita a transparéncia
e dificulta a compreensdo dos arranjos internos de
planejamento. Investigar essas dindmicas e as metodologias
utilizadas pode enriquecer futuras analises sobre governanga
universitaria.

Outro caminho relevante ¢ o estudo da cultura
organizacional das universidades mais bem posicionadas
nos rankings. Compreender se seus avangos derivam de
estratégias deliberadas ou da convergéncia de fatores
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internos e externos pode orientar politicas de indugdo e
apoio a gestdo.

Por fim, destaca-se a importancia de integrar os niveis
estratégico, tatico ¢ operacional por meio de estruturas
organizacionais robustas, com setores especializados
em dados, indicadores e avaliacdo. Tal articula¢do
pode consolidar uma cultura institucional orientada por
evidéncias, qualidade e responsabilidade publica.
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