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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo analisar a natureza politica das praticas de gestao adotadas
e implementadas no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) em uma Instituicao de
Ensino Superior privada localizada em Imperatriz—MA. Parte-se do pressuposto de que o PDI,
além de constituir um requisito regulatorio definido pela Lei n® 9.394/1996 (Lei de Diretrizes e
Bases da Educagao Nacional) e pela Lei n° 10.861/2004, que instituiu o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), pode configurar-se como instrumento de
planejamento estratégico voltado a integracdo entre gestdo académica e administrativa. A
pesquisa, de abordagem qualitativa e carater descritivo-analitico, baseou-se em revisdo
bibliografica sobre gestao educacional, politicas de regulacdo e planejamento estratégico, além
do exame documental da legislacdo vigente e de instrumentos institucionais, entre eles o PDI
2020-2024, o Regimento Interno, o Relato Institucional e os Relatorios de Avaliagdo Externa
para fins de recredenciamento e reconhecimento de cursos (2023). Os resultados evidenciam
que o PDI cumpre sua fun¢do regulatoria, atendendo as exigéncias legais e avaliativas, mas
demonstra predomindncia de metas quantitativas e limitacdes na definicdo de indicadores
qualitativos. Verificou-se também que sua apropriacao pela gestdo ocorre de forma restrita e
predominantemente formal, priorizando a conformidade regulatoria em detrimento de seu
potencial como instrumento de gestdo estratégica e de acompanhamento continuo. Conclui-se
que, embora o PDI tenha se consolidado como documento essencial para os processos
avaliativos e regulatorios da educagdo superior, sua efetiva utilizacdo como instrumento de
gestdo requer maior integracdo entre planejamento, avaliagdo e praticas institucionais, bem
como o fortalecimento de uma cultura de gestdo participativa voltada ao aprimoramento
organizacional e a consolida¢cdo de uma perspectiva democratica de gestao.

Palavras-chave: Ensino superior. Gestdo educacional. Planejamento estratégico. Plano de
Desenvolvimento Institucional.



ABSTRACT

This dissertation aims to analyze the political nature of the management practices adopted and
implemented in the Institutional Development Plan (PDI) of a private Higher Education
Institution located in Imperatriz, Maranhdo, Brazil. It is based on the assumption that the PDI,
in addition to being a regulatory requirement defined by Law No. 9.394/1996 (Law of
Guidelines and Bases of National Education) and Law No. 10.861/2004, which established the
National System for the Evaluation of Higher Education (SINAES), can also be understood as
a strategic planning instrument aimed at integrating academic and administrative management.
The research, with a qualitative and descriptive-analytical approach, was grounded in a
bibliographical review on educational management, regulation policies, and strategic planning,
as well as in the documentary analysis of current legislation and institutional instruments,
including the PDI 2020-2024, the Internal Regulations, the Institutional Report, and the
External Evaluation Reports for reaccreditation and course recognition (2023). The results
indicate that the PDI fulfills its regulatory function by meeting legal and evaluative
requirements, but reveals a predominance of quantitative goals and limitations in defining
qualitative indicators. It was also found that its appropriation by institutional management
occurs in a restricted and predominantly formal manner, prioritizing regulatory compliance
rather than its potential as a strategic management and continuous monitoring tool. It is
concluded that, although the PDI has been consolidated as an essential document for the
evaluative and regulatory processes of higher education, its effective use as a management
instrument requires greater integration among planning, evaluation, and institutional practices,
as well as the strengthening of a participatory management culture aimed at organizational
improvement and the consolidation of a democratic management perspective.

Keywords: Higher education. Educational management. Strategic planning. Institutional
Development Plan.
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1 INTRODUCAO

O objeto de estudo desta dissertacdo ¢ a analise do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) como instrumento de suporte, planejamento e gestdo nas Institui¢des de
Ensino Superior (IES). Nesta se¢do introdutéria apresenta-se a origem do estudo e a
contextualizacdo da pesquisa, situando o PDI no cendrio atual das instituigdes educacionais.
Em seguida, delimitou-se o problema de pesquisa e os objetivos desta investigacao, o percurso
metodologico e as estratégias e técnicas de coleta e andlise de dados, além da estrutura do

trabalho.

1.1 Origem do estudo e contextualizacdo da pesquisa

Esta dissertagdo com o tema “A Gestao do Plano de Desenvolvimento Institucional em
uma Institui¢do de Ensino Superior Privada de ImperatrizZMA”, surgiu a partir das observagdes
e questionamentos a respeito das praticas de gestdo das Instituicdes de Ensino Superior
realizadas ao longo da minha trajetoria profissional.

Isso denota, uma linha temporal que se d4 no inicio da minha carreira na éarea
administrativa de uma empresa, € a vivéncia com universo da gestdo empresarial me fez
escolher a graduacao em administragdo, curso que conclui em 2006 na cidade de Jundiai, no
estado de Sdo Paulo. La, constitui familia e atuei em diversos setores administrativos, no
atendimento ao cliente, um periodo no departamento de compras, na logistica e posteriormente
no financeiro, e por fim, na area de recursos humanos onde me detive por cerca de oito anos.
Essa trajetoria me fez perceber a importancia da organizagao, dos processos ¢ das ferramentas
administrativas para o adequado desempenho das atividades organizacionais e para os
resultados desejados pela empresa.

Aos poucos foi nascendo em mim o desejo de me tornar professora, pois desde pequena
gostava de compartilhar os conhecimentos que possuia e de aprender com as pessoas que me
cercavam. Assim, ao concluir minha especializagdo em Gestao de Pessoas, comecei a trilhar o
caminho em busca da formacdo que me permitisse o exercicio da docéncia. Ao retornar para
Imperatriz, em 2014, adentrei em uma sala de aula para minha primeira experiéncia como
professora do ensino superior. E desta forma me aproximei da area da educacao.

Em 2018, encarei o desafio de coordenar os estagios do curso de administragdo no
Instituto de Ensino Superior do Sul do Maranhao - IESMA, uma institui¢do de ensino superior

privada do municipio de Imperatriz. Pouco tempo depois, por volta do segundo semestre de
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2019, passei a integrar a dire¢do académica, supervisionando as pastas de Iniciagdo Cientifica,
Extensdo, Estagios e TCC. Foi neste periodo que comecei a observar mais de perto as praticas
administrativas da IES, os desafios enfrentados por seus gestores no desenvolvimento de suas
muitas atividades, que vao da relagdo com os alunos e professores, a adequagao dos cursos aos
critérios estabelecidos pelas legislacdes vigentes, além das atividades propriamente gerenciais,
administrativas e pedagdgicas.

Em 2021, ao ingressar como aluna especial, no Programa de Po6s-Graduagdo em
Formacgao Docente em Praticas Educativas (PPGFOPRED) da UFMA, na disciplina Tépicos
de Gestao, as leituras criticas sobre a tematica, em conjunto com minhas vivéncias profissionais
e formagdo académica, nutriram em mim o desejo de conhecer mais sobre a atuagdo dos
gestores das IES e suas praticas de gestdo, sob o olhar ndo apenas da administracdo, mas

entendendo as especificidades da gestao escolar.

1.2 Delimitag¢do do problema de pesquisa

As grandes transformagdes' politicas, econdmicas e socais ocasionadas pelo paradigma
econdmico? atual, os avancos cientificos e tecnoldgicos, modificagdes do sistema de producio
e as mudancas do mundo do conhecimento afetam a organizagao do trabalho exigindo um perfil
diferenciado de trabalhadores, impactando por consequéncia nos sistemas de ensino e nas
escolas (Libaneo, 2018).

Tais transformagdes recaem suas influéncias ao longo da constitui¢do historica das
Instituicdes de Ensino Superior no Brasil, que passaram por inimeras transformacdes para
adequar-se a dinamica da sociedade. Cabe destacar, para efeitos de delimitacdo do objeto aqui
estudado, os aspectos da politica do Ensino Superior apresentados a partir da década de 1990,
a citar: implementacao da légica da gestdo gerencial, expansdo do sistema de ensino superior,

a partir das concessoes na Lei n.° 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que estabelece as diretrizes

' As transformagoes politicas, econdmicas e sociais do paradigma da liberdade econdmica no século XXI podem
ser lidas criticamente a luz de Milton Santos. Para o autor, a globalizagdo neoliberal resultou na privatizagdo de
fungdes estatais, no enfraquecimento da cidadania e na conversdo de direitos sociais em mercadorias. No campo
econdmico, consolidou-se a logica do sobreconsumo e¢ da competitividade, aprofundando desigualdades e
ampliando o desemprego e a pobreza. Socialmente, a figura do consumidor passou a sobrepor-se a do cidadao,
restringindo a efetividade de direitos coletivos. Em contraposi¢do, Santos defende “uma outra globalizagdo”,
horizontalizada, orientada pela cidadania e pela solidariedade, na qual “a vida ndo seja tributaria do calculo, mas
haja espago para a emogdo” (Santos, 2002, p. 141). Para maior aprofundamento, ver Santos (1987; 2002; 2010).

2 0 século XXI é marcado pelo paradigma da liberdade econdmica, da eficiéncia e da qualidade, explicito no
neoliberalismo de mercado que pressupde uma economia de mercado autorregulavel, onde o mercado ¢ visto como
o principio fundador, unificador e autorregulador da nova ordem economica e politica mundial (Libaneo; Oliveira;
Toschi, 2012).
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e bases da educacao nacional e a Lei 10.861, de 14 de abril de 2004, que trata do Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educagao Superior (SINAES).

Em tela, tem-se a materialidade de uma politica educacional brasileira que condiz com
o processo da logica mercadologica, especialmente no que se refere ao ensino superior,
conforme delineado na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB). Essa legislacao
estabelece, de forma ampla, as diretrizes que orientam a educag¢do nacional e define os
principios de autonomia e gestao das instituicdes de ensino, cabendo ao Ministério da Educacao
(MEC) regulamentar e detalhar as normativas especificas para o funcionamento ¢ a avaliagao
das Instituicdes de Ensino Superior.

Nesse cendrio, a autonomia institucional prevista no Art. 53 da LDB, ao assegurar
liberdade didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira, apresenta uma dupla
dimensdao. De um lado, possibilita que as Instituicdes de Ensino Superior exercam maior
flexibilidade para estruturar cursos, curriculos e estratégias de crescimento, estimulando a
inovacao e o fortalecimento de sua identidade institucional. De outro, essa mesma prerrogativa
pode aproximar as IES da logica de mercado, especialmente quando interpretada sob uma
perspectiva gerencialista, que valoriza a competitividade e a eficiéncia administrativa.

Antes mesmo das reformas neoliberais dos anos 1990, a gestao educacional brasileira ja
apresentava marcas de racionalizacdo administrativa oriundas de modelos externos ao campo
pedagdgico. Conforme Sander (2007), a administracdo da educagdo no Brasil foi historicamente
influenciada por paradigmas advindos da administragdo publica e empresarial, configurando
uma tradicdo de gestdo orientada pelo controle, pela eficiéncia e pela padroniza¢ao dos
processos. Nessa mesma direcao, Rosar (2012) destaca que a administragdo escolar foi tratada,
durante décadas, como um problema técnico e organizacional, € ndo como um processo
essencialmente educativo, o que favoreceu a adogao de valores de produtividade, eficiéncia e
racionaliza¢cdo muito antes da consolidagao das reformas neoliberais.

Ainda que a consolidagdo do modelo gerencial na administragdo publica brasileira tenha
se intensificado a partir de 1990, as bases para sua institucionalizagdo ja vinham sendo
estruturadas. Brulon, Ohayon e Rosenberg (2012) demonstram que, desde os anos 1960, o
Estado brasileiro passou por reformas administrativas que incorporaram mecanismos de
modernizacao, racionaliza¢do e busca por resultados, prenunciando os principios que mais tarde
seriam sistematizados pela Nova Gestao Publica (New Public Management). Essa
racionalidade, inspirada no setor privado, foi gradualmente redefinindo o papel do gestor
publico e fortalecendo uma visao de administragdao voltada ao desempenho, a mensuragdo e a

competitividade.
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Nessa perspectiva historica, Newman e Clarke (2012) afirmam que o gerencialismo
consolidou-se como uma racionalidade dominante nas reformas administrativas globais do final
do século XX, introduzindo valores empresariais, performance, accountability, eficiéncia, no
setor publico. Ao ser inserida na educagdo, essa logica contribuiu para uma reconfiguragao das
praticas de gestdo, deslocando o foco da formag¢ao humana e social para metas operacionais e
resultados mensuraveis.

Na década de 1990, o Brasil vivenciou uma intensificacdo do processo de globalizaco®
e uma maior inser¢io na economia mundial. Nesse contexto, a agenda neoliberal* ganhou
espaco, trazendo consigo uma série de reformas em diversos setores, incluindo a educacao. A
partir de entdo, a educacgdo, de forma geral e principalmente a educacdo superior, passaram a
ser vistas como um instrumento de formagdo de profissionais para o processo produtivo.
Levando todo o paradigma educacional a ser reconfigurado de modo a atender a légica
economicista (Ribeiro; Chaves, 2011).

A partir das reformas dos anos 1990, esse modelo foi aprofundado sob o discurso de
modernizacdo ¢ melhoria da qualidade, legitimando a adocdo de praticas gerenciais e de
mecanismos de avaliacdo baseados em resultados e desempenho. Castro (2007), ao analisar
criticamente esse processo, evidencia que a gestdo educacional passou a ser permeada por uma
logica indicista e gerencial, em que o éxito institucional ¢ medido por metas e indicadores
quantitativos, muitas vezes dissociados das dimensdes formativas e sociais da educagdo. Essa
racionalidade refor¢a uma visao instrumental da gestao, centrada no controle e na eficiéncia, o
que tende a reduzir o espago de reflexdo pedagodgica e a subordinar a fun¢do educativa as
exigéncias produtivistas dos sistemas de avaliagdo.

Desse modo, Ribeiro e Chaves (2011) apontam que o modelo de gestdo empresarial tem
se infiltrado nas universidades, promovendo a adog¢do de mecanismos de produtividade e
eficiéncia proprios do setor privado e subordinando a vida académica a 16gica do mercado e a

captagdo de recurso. Modelo este que conforme Castro (2007, p.132) “busca estabelecer uma

A globalizagdo refere a intensificacdo das relagdes e interdependéncia crescente entre pessoas, paises e regides
em ambito global, impulsionada pelo avango tecnoldégico, pela comunicacdo global instantanea e pelo aumento da
mobilidade de pessoas, mercadorias, capitais e informagdes.

4 A agenda neoliberal refere-se a um conjunto de principios e politicas que tém como base a ideologia do
liberalismo economico. Enfatiza a importancia da iniciativa livre, da reducdo da intervengdo do Estado na
economia e da promog¢ao da competicdo e do mercado livre como chaveamento indispensavel para o crescimento
econdmico e o desenvolvimento social. Os defensores da agenda neoliberal argumentam que a redugdo do papel
do Estado na economia, a desregulamentagdo, a privatizacdo de setores publicos, a abertura comercial e a
flexibilizagdo trabalhista sdo medidas que impulsionam o desenvolvimento econdmico ¢ aumentam a eficiéncia
do sistema.
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cultura organizacional firmada nos principios da gestdo estratégica e do controle de qualidade
orientada para a racionalizacdo, a eficiéncia e a eficacia”.

Organismos internacionais como o Banco Mundial e o Fundo Monetario Internacional
exerceram influéncia significativa nesse processo, fornecendo orientagdes e financiamentos
condicionados a politicas de ajuste estrutural e abertura econdmica. Fato este observavel a partir
da andlise das reformas no campo educacional realizadas a partir de 1994, durante o governo
de Fernando Henrique Cardoso e continuadas de certa forma nos governos de Lula da Silva,
Dilma Rousseff e Michel Temer (Esteves, 2021).

E bem verdade que as praticas de gestdo sdo imprescindiveis para o desenvolvimento
de estratégias com objetivo de superar dificuldades, enfrentar desafios e em consequéncia,
melhorar a qualidade do servico prestado. Sobral e Peci (2008) afirmam que para alcangar os
objetivos organizacionais, serd necessario que as atividades sigam determinada ordem ou
padrdo, cabendo aos gestores o estabelecimento de estratégias e planos para tal. Entretanto os
processos de gestdo escolar, assumem significados conforme a concepciao que se tenha dos
objetivos da educacdo em relagdo a sociedade e a formagdo dos alunos. Ou seja, refletem
posigoes politicas e a respeito do papel da escola enquanto instrumento de transformacao social
(Libaneo, 2018). Desta forma, tais processos devem ser desenvolvidos nas institui¢des de
ensino considerando suas particularidades, uma vez que,

[...] uma institui¢do de ensino possui peculiaridades que a distinguem de outras
formas de organizacdo, quer seja publica ou privada, razdo pela qual ndo ¢ salutar que

ela seja gerida tal, qual uma organizacdo que pertenca a setores econdmicos com
caracteristicas diferentes das suas. (Tachizawa; Andrade, 1999, p. 16).

Ao tratar da relagdo entre “Gerencialismo e Educagdo”, no que se refere as estratégias
de controle e regulacdo da gestdo escolar, Castro (2007, p. 131) pontua que:

A concepgdo de modernizacdo da gestdo vem sendo introduzida no dmbito das
reformas educacionais como uma estratégia fundamental para garantir o sucesso
escolar. A gestdo baseada nos resultados e nos indicadores de desempenho constitui-
se em fator crucial da modernizagdo da gestdo educativa. Essa concepcao tem se
fortalecido no Brasil, a partir da ultima década do século XX, ao se iniciar o processo
de reforma do aparelho do Estado.

Ao contribuir com as discussdes sobre os impasses, perspectivas € compromissos da
Gestao da Educacao, Bordignon e Gracindo (2000) utilizam-se do termo “Gestao da Educagao”,
ainda que relacionando-o a realidade de escolas sob dependéncia administrativa das redes
municipais, entende-a como um processo politico-administrativo contextualizado, através do

qual a pratica social da educagdo ¢ organizada, reforcando ainda, a potencialidade do processo

de gestdo na transformacdao de metas e objetivos em agdes, capazes de tornar concretas as
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dire¢des tragadas pelas politicas educacionais, de modo que sob o contexto social, politico e
econdmico que nos cerca, cabe pensar em que dire¢do as politicas educacionais brasileiras
desejam conduzir a formagao do cidaddo brasileiro.

Neste sentido, observa-se que a gestdo da educagdo, na contemporaneidade, tem
gradualmente se afastado de uma abordagem contextualizada, assumindo os contornos das
ideologias neoliberais que atravessam as diversas dimensdes da vida social, politica,
econOmica, educacional, cultural e ideologica. Assim, consolida-se uma concepgdao de
qualidade educacional ancorada em principios utilitaristas, pautada na légica da classificagao,
da meritocracia e da competitividade. Essa concep¢do, muitas vezes mediada pelas proprias
politicas educacionais, acaba por se naturalizar no cotidiano das instituicdes de ensino e nas
praticas pedagogicas e administrativas.

Nesse contexto, a expansao do ensino superior brasileiro expressa de forma concreta
essa racionalidade. Conforme Cabral Neto (2011), o processo de ampliacdo do sistema de
ensino superior, sobretudo no setor privado, foi sustentado pelo discurso de que a educagao
seria um requisito essencial para que os paises pudessem competir no mercado global e
responder as exigéncias da reestruturacdo produtiva. O autor destaca que tal expansao
ultrapassou a capacidade de atendimento do Estado, abrindo espago para o fortalecimento das
instituigdes privadas, cuja flexibilidade administrativa e diversidade de formatos atenderam
com maior agilidade as demandas de mercado. Assim, a expansdo, apresentada sob o argumento
do desenvolvimento e da inclusdo, acabou por reforgar a mercantilizacdo da educacao e
consolidar o modelo gerencialista como matriz dominante da gestdo educacional.

Durante este periodo de expansao do ensino superior no Brasil, os governos estimularam
ativamente as instituigdes privadas de ensino superior a expandirem suas atividades. Isso foi
alcancado por meio da liberalizacdo dos servigos educacionais e da concessdo de isencdes
fiscais, especialmente para instituigdes que ofereciam cursos aligeirados, com foco exclusivo
no ensino e desvinculados da pesquisa (Chaves, 2008). Essas medidas incentivaram a criacao
de intmeras instituigdes privadas de ensino superior no pais. A flexibilizagdo das
regulamentagdes e a concessao de beneficios fiscais permitiram que essas instituicoes se
estabelecessem mais facilmente, ampliando sua oferta de cursos e atraindo um numero
crescente de estudantes. As politicas de orientacdo neoliberal t€ém contribuido para ampliar
processos de mercantilizagdo no campo educacional. Nesse cendrio, a educagdo passa
gradualmente a ser tratada como um bem privado, regida por dindmicas de oferta e demanda,

em vez de ser compreendida como um direito social assegurado pelo Estado. Essa mudanga de
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concepgdo desloca o foco do compromisso publico para uma logica de prestagdo de servigos,
na qual prevalecem critérios de mercado e competitividade.

Cabe destacar ainda os mecanismos de avaliacao do ensino, estabelecidos a partir da Lei
10.861/2004, que trata do Sistema Nacional de Avaliacao da Educacao Superior, implementado
com o objetivo de avaliar a qualidade das instituicdes de ensino superior e dos cursos
oferecidos. A partir desse sistema, foram estabelecidos critérios de avaliagdo institucional —
externa, a ser conduzida pelo Ministério da Educagao, e autoavaliagdo, de responsabilidade da
Comissao Propria de Avaliagdao (CPA), criada pela mesma lei.

A elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional é obrigatéria para o processo
nacional de avaliagdo das instituicdes de educacdo superior no Brasil. Este documento de
planejamento visa melhorar a qualidade da educagdo superior, constituindo um importante
instrumento de auxilio para as Instituigdes de Ensino Superior. O PDI fornece informagdes
relevantes que mantém as instituicdes competitivas no mercado e permitem um controle
eficiente dos recursos financeiros, viabilizando investimentos em infraestrutura, em
profissionais qualificados e em novas tecnologias (Dal Magro; Rausch, 2012).

O Plano de Desenvolvimento Institucional € o principal documento de uma institui¢ao
de ensino superior. [...] Nesse documento sdo estabelecidos principios, metas,
resultados esperados e cronogramas para sua realizacao. [...] Tais subsidios permitem
as IES estabelecer, aprimorar, rever e/ou ajustar sua proposta pedagdgica

institucional, bem como seus objetivos e metas com foco em seu desenvolvimento.
(Neto; Andrade, 2017, p. 39)

Outrossim, afirma Muriel (2006) que, ao tornar o PDI obrigatorio para o credenciamento
de novas IES e a autorizacdo de novos cursos, o governo demonstrou preocupacdo com o
planejamento para a implantacio de um novo empreendimento ou para o crescimento da
institui¢do ja existente. De modo que, apesar de ser obrigatorio, para as IES, ¢ uma oportunidade
para realizarem um planejamento que de fato tragam resultados positivos, ndo apenas em termos
financeiros, mas também no ambito académico, social e institucional, ao considerar aspectos
como a ampliacao do acesso, a permanéncia estudantil, a inovacao pedagogica e a relevancia
social das a¢des. Entretanto, na maior parte das instituigdes, o PDI ¢ compreendido como um
documento meramente legal, desvinculado do Planejamento Estratégico.

A partir do Instrumento de Avalia¢ao de Cursos de Graduagao (IACG) do Ministério da
Educacao (2006) o Plano de Desenvolvimento Institucional passou a ser documento obrigatdrio
nos processos de avaliacdo e os gestores das IES passam a desempenhar um papel impar nos
processos de gestdo. Entretanto, Muriel (2006) menciona em seu estudo que, os gestores

educacionais sdo excelentes em educa¢do, mas pecam na gestdo de suas institui¢des por nao
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possuirem formacao na area. [gualmente, os coordenadores de curso desempenham uma fungao
que abrange dimensdes académicas, cientificas, técnicas, pedagdgicas e administrativas
(Piazza, 1997 apud Cruz, 2008).

Cruz (2008) afirma em sua pesquisa que, geralmente, a fungdo de coordenar um curso
de graduagdo ¢ delegada a professores de elevado desempenho, sem considerar o preparo para
o exercicio da atividade de gestdo. De forma que a maior parte destes professores esta
despreparada para dirigir um curso, € acabam por aprender por meio de erros e acertos. Cabe

entdo mencionar o que Sabadia (1998, p. 25) questionou:
Como se pode conceber uma discussdo referente a questdes pedagogicas, tais como,
reforma de curriculo, lotagdo de professores, oferta de disciplinas, aprovagdo de
programas e supervisdo das atividades docentes em sala de aula (...) sem um suporte
formal didatico-pedagodgico que possa consubstanciar e aprofundar efetivamente as
discussdes pretendidas?

Assim, os profissionais da educacdo, especialmente seus gestores, sendo eles
coordenadores ou gestores institucionais, passam entdo a enfrentar o desafio de manter o
equilibrio entre qualidade do ensino, desempenho econdmico e desempenho académico,
avaliado na maioria das vezes por meio de indicadores quantitativos transformados em ranking’
de exploragdo comercial (Neto; Andrade, 2017).

Em meio a estas observagdes, surgem questionamentos sobre as praticas de gestao das
Instituigdes de Ensino Superior e sobre o Plano de Desenvolvimento Institucional, enquanto
instrumento de gestdo institucional. Quais sdo os fundamentos historicos e legais que o
caracterizam? De que modo tem sido utilizado e em que medida contribui para os processos de
gestao nas [ES brasileiras, especialmente diante da configuracdo atual do ensino superior?
Apesar de sua elaboracdo ser uma exigéncia normativa, cabe considerar a possibilidade de que
o PDI, quando efetivamente apropriado pela gestdo institucional, possa assumir um papel
estratégico na defini¢do de metas, na tomada de decisdes e no acompanhamento das agdes.
Produzir um documento com tal complexidade apenas para atender a legislagdo talvez
represente uma perda de potencial e de oportunidade de fortalecimento da gestao académica.

O desenvolvimento do Estado da Arte, por meio do levantamento das produgdes
cientificas ja realizadas sobre o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) como
instrumento de gestdo nas Instituicdes de Ensino Superior, evidenciou a relevancia das

discussdes sobre essa tematica. As obras foram selecionadas no Catdlogo de Teses e

> No contexto educacional, um ranking refere-se a uma classificacdo ou ordenacgdo de institui¢des educacionais
com base em critérios especificos. Esses critérios podem variar de acordo com o objetivo de envolvimento do
ranking, mas geralmente indicadores de desempenho, credibilidade, qualidade académica, recursos, producdo
cientifica, empregabilidade dos graduados, entre outros aspectos.
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Dissertacdes da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES)®,
considerando o recorte temporal de 2018 a 2022, com o objetivo de identificar as produgdes
mais recentes relacionadas ao tema.

Inicialmente, realizou-se uma busca livre utilizando os descritores Plano de
Desenvolvimento Institucional, PDI, Gestao, Planejamento e Coordenador de Curso, resultando
em 52.285 produgdes. Para restringir o levantamento as areas mais proximas ao objeto de
estudo, aplicou-se o filtro Nome do Programa: Administragao ¢ Educacao, obtendo-se 3.591
dissertagoes e 1.690 teses.

Em seguida, com o intuito de refinar a busca e localizar estudos diretamente
relacionados ao foco da pesquisa, foi utilizada a combina¢do de termos com o operador
booleano OR, formando a expressao “Plano de Desenvolvimento Institucional” OR “PDI”. Essa
estratégia resultou em 43 produgdes, das quais foram analisados titulos e resumos para verificar
a pertinéncia tematica. Foram mantidos apenas os trabalhos que abordavam o PDI enquanto
instrumento de gestdo institucional ou de cursos, excluindo-se aqueles em que o termo aparecia
de forma secunddria ou descontextualizada.

Dessa forma, foram selecionadas cinco dissertagcdes € uma tese para compor o corpus
de andlise deste estudo, as quais estdo apresentadas no Quadro 1. Esse levantamento permitiu
compreender o panorama das pesquisas existentes sobre o PDI, revelando que, mesmo
reconhecido como exigéncia regulatoria e mecanismo de planejamento, seu potencial como
instrumento politico-pedagdgico e articulador da gestdo institucional ainda ¢ pouco explorado

na literatura académica.
Quadro 1 — Obras analisadas no Estado da Arte.

N° Titulo Autor Instituicao Ano Tipo

O Plano de Desenvolvimento Idenilda

Institucional como instrumento . Universidade da . o
1 ~ . Nascimento o 2018  Dissertacao
de gestio estratégica em uma Amazbonia — UNAMA
. Vales
IES publica

Alinhamento estratégico entre e
Avalicao Institucional da

educacgio superior e o Plano de Priscila Centro Universitario
2 | Desenvolvimento Institucional Lacerda de Unihorizontes 2022
no Instituto Federal de Souza Dissertacdo
Educacio Tecnologica de Minas
Gerais

°A Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior é uma fundagdo vinculada ao Ministério da
Educacao, responsavel pela formulacdo de politicas de expansdo, avaliacdo e fomento da poés-graduacdo stricto
sensu no Brasil. Além de sua fun¢ao avaliativa, mantém o Catalogo de Teses e Dissertagdes, base de dados oficial
de registro e divulgagdo da produgdo académica nacional
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Criacdo negociada de
indicadores para avaliacdo do

Plano de Desenvolvimento . .
3 | Institucional: uma andlise do Helmer Soares  Universidade Federal 2018  Dissertagdo

Instituto Federal de Educagao, Veloso da Bahia
Ciéncia e Tecnologia do norte de
Minas Gerais
Para além do PDI: proposta de Marcos . .
4 | implementagdo da estratégia em Almeida de B 2020  Dissertagao

R . . . Fluminense
uma institui¢@o de ensino superior Faria

Gestio estratégica de pessoas no
contexto universitirio: uma
analise do modelo proposto no

P lago ) de  Desenvolvimento Evanise Tosta  Universidade Federal . .
5 | Institucional/UFBA (2018 - da Bahia 2018  Dissertagdo

Santos
2022) e os seus impactos nas
praticas de gestdo de pessoas da
Pro-reitoria de Desenvolvimento
de Pessoas (PRODEP/UFBA)

Os processos de gestao,

planejamento e
desenvolvimento de instituicoes
5 q o Marcelo . .
de ensino superior publicas e . Universidade Estadual
6 R v Aparecido . 2020 Tese
confessionais-comunitarias do Phaiffer de Campinas

Brasil uma analise comparativa
dos Planos de Desenvolvimento
Institucional (PDI)

Fonte: Elaborado pela autora

A andlise das produgdes, permitiu observar que todos os autores entendiam o Plano de
Desenvolvimento Institucional como um instrumento de suporte ao planejamento estratégico.
Correlacionando os objetivos gerais de cada pesquisa, percebe-se que todos os trabalhos, de
certa forma, analisaram as praticas da gestdo em relagdo as propostas do PDI para entdo
compreender como os gestores e¢/ou a IES entendiam e utilizaram as propostas presentes no
documento em suas atividades.

Vale destacar que dos seis trabalhos analisados, apenas um procurou identificar a
correlacdo entre a avaliag@o institucional e o alinhamento estratégico da IES, o trabalho de
Priscila Lacerda de Souza do Centro Universitario Unihorizontes, com o titulo Alinhamento
estrategico entre e Avaliagdo Institucional da educagdo superior e o Plano de Desenvolvimento
Institucional no Instituto Federal de Educagdo Tecnologica de Minas Gerais (2022). A obra
demonstrou o interesse de relacionar a avaliagdo institucional com as praticas de gestdo

vinculadas ao planejamento estratégico, tendo como instrumento norteador o PDI, e confirmou
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em seu resultado que o processo avaliativo municia a instituicdo de informagdes que podem ser
utilizadas para planejamento estratégico.

Os demais trabalhos concentraram-se na andlise da utilizacdo do PDI pelos gestores,
seja no ambito de suas praticas de gestao cotidiana, seja nos processos formais de planejamento
institucional. De forma geral, os resultados evidenciaram avangos relacionados a ampliacao do
conhecimento sobre a estrutura e os objetivos do documento, a incorporagdo de suas metas no
planejamento setorial e a adocao de ac¢des alinhadas a diretrizes nele previstas, como ajustes
curriculares, investimentos pontuais em infraestrutura e incentivo a qualificacdo docente. Em
alguns casos, verificou-se também maior integragdo entre setores administrativos e académicos,
decorrente da necessidade de cumprir etapas e metas estabelecidas no PDI. Entretanto, mesmo
diante desses progressos, permaneceu evidente a limitagdo quanto ao entendimento do PDI
como instrumento capaz de ir além do atendimento aos preceitos legais, restringindo-se muitas
vezes a funcdo de requisito normativo, sem plena exploragdo de seu potencial como instrumento
estratégico de gestdo institucional.

As leituras realizadas revelaram a relevancia do Plano de Desenvolvimento Institucional
como eixo estruturante do planejamento estratégico das Instituicdes de Ensino Superior.
Observou-se, de forma recorrente, a interagdo entre a avaliagdo institucional, especialmente a
conduzida pela CPA, o PDI e o planejamento estratégico, indicando que a compreensdo e
aplicacdo articulada desses instrumentos favorece maior coeréncia entre metas e agoes,
fortalece a integracdo entre setores, otimiza a utilizacdo de recursos e potencializa a
implementagao de politicas académicas e administrativas alinhadas as diretrizes institucionais
e legais.

A revisdo realizada, entretanto, demonstra que, apesar de abordarem o PDI como
instrumento relevante para o planejamento estratégico, os estudos analisados convergem em
apontar limitacdes estruturais e operacionais. De forma recorrente, o documento ¢ tratado de
maneira burocratica, com baixa articulagdo entre as metas previstas e a pratica institucional,
além de pouca conexdo com os resultados da avaliagdo interna conduzida pelas CPAs. Também
se verifica a auséncia de mecanismos claros de acompanhamento e de indicadores qualitativos
capazes de captar dimensdes mais amplas e diversificadas do desempenho institucional, para
além de métricas estritamente quantitativas. Essas lacunas, embora situadas em diferentes
contextos institucionais, evidenciam um desafio comum: a dificuldade de transformar o PDI
em instrumento efetivo de gestdo integrada e participativa. Tal constatagdo dialoga com a

problemadtica aqui investigada, ao indicar que compreender como o PDI € apropriado na gestao
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institucional, especialmente no contexto de uma IES privada, pode contribuir para identificar
caminhos que superem essas limitagdes e potencializem seu uso estratégico.
Estas constatagdes reforcam a relevancia desta pesquisa, que traz, como questao central:

Quais as praticas de gestdo implementadas por meio do Plano de Desenvolvimento
Institucional em uma Institui¢do de Ensino Superior privada de Imperatriz-MA?

Apresentamos ainda, como questdes norteadoras:

1. Como se estabeleceu a constituicdo historica e legal do Plano de Desenvolvimento

Institucional?

2. Qual o papel do PDI na gestao das Instituigdes de Ensino Superior?
3. Quais os desafios na implantagdo do PDI, enquanto instrumento de gestao académica,
na atual configuragdo do Ensino Superior privado?

Diante dessa problematica e das questdes norteadoras, a presente pesquisa tem por
objetivo geral analisar a natureza politica das praticas de gestdo adotadas e implementadas no
Plano de Desenvolvimento Institucional em uma Instituicdo de Ensino Superior privada de
Imperatriz—-MA.

Assim, para alcance do objetivo geral, a pesquisa tem como objetivos especificos:

a. Conhecer a constitui¢do historica, politica e legal do Plano de Desenvolvimento

Institucional, destacando o seu papel na gestao das Institui¢des de Ensino Superior;

b. Discutir os pontos e contrapontos que se apresentam na implantacdo do PDI, enquanto
instrumento de gestdo académica, na atual configuracdo do ensino superior brasileiro;
c. Analisar a gestdao do Plano de Desenvolvimento Institucional de uma Instituicdo de

Ensino Superior privada localizada em Imperatriz-MA.

d. Elaborar e propor uma formagdo continuada sobre o Plano de Desenvolvimento

Institucional, com vistas a qualificar a compreensdo, a construc¢do e o uso do PDI como

instrumento de planejamento e gestdo educacional.

1.3 Procedimentos tedrico-metodolégicos

Para a analise do objeto em questdo, esta pesquisa utiliza uma abordagem qualitativa,
amplamente utilizada em pesquisas educacionais por sua capacidade de compreender
fendmenos complexos e contextuais. Conforme pontua Minayo (2001) busca compreender a
complexidade e a subjetividade dos fendomenos sociais, levando em consideracdo as
interpretagdes individuais e 0s contextos sociais, concentra-se no universo dos significados,

motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, que ndo podem ser reduzidos a simples
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operacionalizagdo de variaveis, permitindo ao pesquisador explorar de maneira profunda e
detalhada os aspectos subjetivos e simbdlicos da realidade estudada, facilitando a compreensao
das dinamicas e processos que permeiam o contexto educacional.

Essa escolha ¢ justificada pela necessidade de uma compreensdo mais profunda do
objeto de estudo. Além disso, Flick (2009) destaca que a abordagem qualitativa é essencial para
captar a diversidade de perspectivas e experiéncias dos participantes, o que € particularmente
relevante em estudos de caso e pesquisas em contextos educacionais. A flexibilidade
metodologica e a énfase na interpretagdo dos dados coletados permitem uma analise mais rica
e contextualizada dos fendmenos estudados.

O presente estudo concentra-se na analise do Plano de Desenvolvimento Institucional
como um instrumento para a gestao das institui¢des de ensino superior € de seus cursos, € para
tal, iniciamos com uma pesquisa bibliografica que nos permite analisar a evolugao historica das
concepgoes de gestdo, da funcdo dos gestores nas Instituigdes de Ensino Superior e
coordenadores de cursos. Também investigamos o marco regulatério do Sistema Nacional de
Avaliagao da Educagdo Superior, previsto pela Lei n® 10.861 de 2004, e outros fundamentos
legais que regem o Sistema de Ensino Superior Brasileiro. Para isso, utilizamos como base de
coleta uma variedade de fontes, incluindo o Banco de Teses e Dissertagoes da Coordenacao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior.

A construcdo deste referencial tedrico foi fundamental para o desenvolvimento de uma
compreensdo tedrica solida sobre o tema investigado. Segundo Gil (2008), a pesquisa
bibliografica envolve a analise de obras publicadas, como livros, artigos cientificos e teses, com
o objetivo de reunir informagdes e conhecimento pré-existente sobre o estudo. Desta forma, foi
possivel identificar lacunas na literatura, mapear o estado da arte do tema e fundamentar
teoricamente a pesquisa.

Complementarmente, Marconi e Lakatos (2003) afirmam que a pesquisa bibliografica ¢
essencial para o embasamento tedrico e metodoldgico de qualquer investigagdo cientifica. Ao
revisar criticamente a literatura existente, o pesquisador é capaz de contextualizar seu estudo
dentro do campo de conhecimento, identificar abordagens teoricas relevantes e estabelecer
conexoes entre diferentes estudos e perspectivas.

Em consonancia com os objetivos propostos, realizamos uma pesquisa documental que
pode ser entendida como um estudo que “[...] fornece ao investigador a possibilidade de reunir
uma grande quantidade de informagao sobre leis estaduais de educagado, processos e condi¢des
escolares, planos de estudo, requisitos de ingresso, livros-texto etc.” (Trivifios, 1987, p. 111),

utilizando documentos internos — elaborados pela IES estudada (regulamentos, manuais de
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procedimentos, o proprio Plano de Desenvolvimento Institucional) — e documentos externos,

que subsidiam ou regulamentam as praticas da instituicdo, embora ndo sejam de sua autoria,

tais como politicas publicas e normativas oficiais de ambito nacional referentes a educagdo e

ao Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdao Superior. Esses documentos constituem o

corpus normativo que fundamenta a organizagdo, o planejamento e a avaliagdo institucional,

permitindo examinar como os principios legais sdo incorporados as praticas de gestdo

académica e administrativa.

A anélise documental tomou como base os documentos relacionados no quadro a seguir.

Quadro 2 — Documentos de analise

Fontes Documentais

Descri¢ao

Estabelece as normas gerais da educacao nacional, organizando os niveis

Lei n.° 9.394/1996 e modalidades de ensino.

Decreto n.° 9.235/2017 Regulamenta os %tos auto.rlzatlvos d§ funcionamento das instituicdes e
cursos de educagdo superior no Brasil.
Cria o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educa¢ao Superior,

Lei n.” 10.861/2004 regulamentando os processos de avaliagdo institucional, dos cursos e do

desempenho dos estudantes.

Parecer do Conselho Nacional de
Educaciao (CNE) n.° 67/2003

Orienta a elaboracao do Plano de Desenvolvimento Institucional pelas
Institui¢des de Ensino Superior.

Plano de Desenvolvimento
Institucional 2020-2024

Define os objetivos, metas, diretrizes e estratégias institucionais para um
periodo de cinco anos, abrangendo aspectos académicos, administrativos
e financeiros.

Portaria Normativa MEC n.°
23/2017

Define regras e procedimentos para regulacdo, supervisdo e avaliagcdo
das institui¢des e cursos superiores.

Regimento Interno da IES

Normatiza a estrutura organizacional, as competéncias dos 6rgaos
colegiados e as atribui¢des dos setores e membros da comunidade
académica.

Relato Institucional 2014 A 2018

Documento elaborado pela Comissdo Propria de Avaliagdo que
apresenta os resultados da autoavalia¢do da IES, contemplando analise
das dimensdes do SINAES, pontos fortes, fragilidades e a¢des de
melhoria.

Fonte: Elaborado pela autora

Para a analise, selecionou-se o Plano de Desenvolvimento Institucional referente ao

periodo de 20202024, por se tratar do ciclo mais recente em vigor na institui¢do a €época da

pesquisa. A escolha desse recorte temporal justifica-se por refletir as diretrizes e estratégias
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institucionais mais atuais, o que possibilita identificar com maior precisdo as dificuldades
encontradas em sua implementagao, as praticas de gestdo efetivamente adotadas e os resultados
ja observados. Além disso, o exame desse periodo permite avaliar a aderéncia do planejamento
as exigéncias normativas vigentes e aos instrumentos de avaliagdo utilizados pelo Ministério da
Educagdo, oferecendo subsidios para compreender o alinhamento entre o planejamento formal
e a pratica institucional.

Este estudo buscou examinar nao apenas o texto do PDI, mas também as condicdes e
processos que o moldam, pois ¢ fundamental que a pesquisa va além da mera descricao,
exigindo a explicitagdo dos referenciais que a fundamentam. Como defende Mainardes (2018,
p. 192), “é essencial que as pesquisas ultrapassem o nivel descritivo e que os pesquisadores
explicitem os seus referenciais tedricos de andlise, ou seja, a perspectiva epistemoldgica, o
posicionamento epistemoldgico e indicagcdes do emprego da epistemetodologia”. Ou seja, €
fundamental que a pesquisa va além da mera descri¢do, incorporando uma analise sustentada
por referenciais tedricos e normativos capazes de orientar a interpretagdo dos dados e a
construcao dos argumentos.

No presente estudo, essa perspectiva se concretiza ao examinar o PDI 2020-2024 nao
apenas quanto a sua estrutura formal, mas a luz da literatura sobre gestdo educacional,
planejamento institucional, articulando-o as exigéncias do Decreto n® 9.235/2017, a Lei n°
10.861/2004 e aos instrumentos de avaliagdo do MEC. Ao explicitar tais elementos e adotar um
posicionamento critico, a andlise busca compreender ndo apenas o conteudo do PDI, mas
também as praticas de gestao que dele derivam e suas implicacdes.

Como locus da pesquisa foi escolhida uma Instituicdo de Ensino Superior privada em
atividade héa 21 anos no municipio de Imperatriz - MA, e que oferece atualmente nove cursos
de graduacao e onze de pds-graduagdo Lato Sensu. De acordo com informagdes disponiveis em
seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2020-2024), a instituicdo surgiu no inicio
dos anos 2000, em resposta a caréncia de oferta de ensino superior no sul do Maranhio,
realidade que a época forcava muitos jovens a buscarem qualificacdo em centros urbanos mais
distantes.

Segundo os registros constantes tanto no PDI quanto no relato da Comissao Propria de
Autoavaliagdo, a proposta de implantacdo da institui¢do surgiu por iniciativa de um grupo de
empreendedores locais, que visava ampliar o acesso ao ensino superior na cidade e em seu
entorno. Em 2001, com o apoio técnico de instituicdes parceiras, iniciaram-se 0S primeiros
estudos sobre a demanda educacional da regido, incluindo visitas a municipios vizinhos e

levantamento de dados junto a escolas de ensino médio e 6rgaos publicos locais.
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O credenciamento da IES junto ao Ministério da Educacao foi concedido em 2004, ano
em que se iniciou a oferta do curso de Servi¢o Social. A estrutura fisica inicial foi instalada em
imovel cedido por uma entidade do setor produtivo e passou por adaptagdes conforme as
exigéncias legais. Desde entdo, a instituigdo ampliou a oferta de cursos e investiu na
qualificacdo do corpo docente e na consolidag@o de sua estrutura administrativa. Conforme os
dados da CPA e da Secretaria Académica, o nimero de discentes matriculados cresceu de 550,
em 2004, para 1.729 em 2024. O corpo docente, que contava inicialmente com 32 professores,
passou a ser composto por 101 profissionais com formagdo em nivel de especializagao,
mestrado e doutorado, atuando sob diferentes regimes de trabalho: tempo integral, parcial e
horista.

A TES consolidou sua atuacao nas areas das Ciéncias Humanas, Sociais Aplicadas e da
Saude, norteando suas atividades pelos principios do ensino, da pesquisa e da extensao. De
acordo com o PDI, entre suas politicas institucionais destaca-se o incentivo a formagdo
continuada dos docentes, com estimulo a pds-graduagdo stricto sensu, promovendo o
aperfeigoamento institucional e qualificando o quadro docente. As atividades de extensdo sao
promovidas por meio de acdes sistematicas junto a comunidade, nas areas de educagdo, saude,
assisténcia juridica e orientacdo profissional. A iniciacdo cientifica ¢ incentivada por meio de
eventos académicos, grupos de estudo e publica¢des, buscando integrar teoria e pratica no
processo formativo.

Ainda segundo os dados institucionais, at¢ o ano de 2024, mais de 5 mil estudantes
egressaram da institui¢do, distribuidos entre os cursos de Administra¢dao, Direito, Servigo
Social, Nutri¢do, Enfermagem, Educacdo Fisica, Ciéncias Bioldgicas e Estética e Cosmética. O
corpo técnico-administrativo € composto por 43 profissionais com diferentes niveis de
escolaridade e atuacao distribuida em quatro categorias funcionais: nivel basico (auxiliares de
servigos gerais, motoristas, porteiros), nivel médio (auxiliares administrativos), nivel superior
(funcgdes técnicas e cientificas) e nivel superior especial (cargos de direcdo, geréncia e
supervisdo). Esses profissionais sdo contemplados por politicas institucionais de qualificacdo e
plano de carreira.

A infraestrutura fisica da institui¢do inclui biblioteca com acervo fisico e digital,
laboratdrios por area, clinicas-escola, rede de internet sem fio em toda a unidade e espagos
destinados a atividades praticas. Tais elementos compdem o cendrio institucional no qual se

insere esta investigacao.
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1.4 Estrutura da Dissertacao

Para atender aos objetivos propostos no presente estudo, a dissertacao segue estruturada
em trés secoes, além desta introducao e das conclusoes.

A primeira se¢do teorica, intitulada “Conceitos Iniciais para o Debate Acerca da Gestao
Educacional”, apresenta os fundamentos da administracdo sob a perspectiva das Teorias
Classicas de Taylor, do Fordismo e do Sistema Toyota. A exposicao desses referenciais permite
compreender como tais concepgoes, inicialmente voltadas ao setor produtivo, ultrapassaram os
limites do campo industrial e passaram a influenciar praticas de organizagdo e gestdo em
diferentes areas, incluindo a educagdo. Além disso, a se¢do também aborda o planejamento
estratégico como instrumento que deve orientar as agdes institucionais.

Na segunda secdo, "Gestao Gerencial na Educagdo Brasileira a partir da Década de
1990", ¢ discutida a Reforma do Aparelho do Estado e seus impactos na educagdo, com énfase
na implanta¢do da logica gerencialista no setor educacional fomentada pela reforma, que
favoreceu a entrada da iniciativa privada na educacao com o objetivo de ofertar servigos com
maior eficiéncia e qualidade, e o papel regulatorio e fiscalizador do Estado. A secao apresenta
ainda as caracteristicas da gestdo gerencial, seus impactos na gestdo educacional.

A secdo intitulada “O Plano de Desenvolvimento Institucional como Instrumento de
Gestao no Ensino Superior” discute a importancia e a aplicagdo do PDI no contexto das
institui¢des de ensino superior. Inicia com a analise de sua constitui¢ao historica e legal,
destacando os marcos normativos que orientam sua elaboracdo. Em seguida, aborda as
perspectivas e os desafios que surgem no processo de implantagdo, considerando elementos
tedricos e praticos que influenciam sua utilizagdo. Também sdo examinados os impactos do
PDI na gestao institucional e dos cursos, especialmente no que se refere a eficiéncia, a qualidade
e ao alinhamento estratégico das agdes académicas e administrativas. Ao final, a se¢ao apresenta
o produto deste estudo: um curso de formagao voltado a gestores e demais atores institucionais,
com o objetivo de promover o uso do PDI como instrumento de gestdo, superando a

compreensao restrita de cumprimento da legislagao.
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2 CONCEITOS INICIAIS PARA O DEBATE ACERCA DA GESTAO
EDUCACIONAL

Esta secdao aborda conceitos fundamentais para a compreensao das praticas de gestao
contemporaneas. Inicialmente, sdo discutidas as contribuicdes das teorias classicas da
administracdo, incluindo o taylorismo, o fordismo e o toyotismo, desenvolvidas no final do
século XIX e inicio do século XX em resposta a necessidade de maior eficiéncia e
produtividade, impulsionada pelo intenso processo de industrializagdo e pelas mudancgas
econdmicas do periodo.

Essas teorias introduziram principios de gestdo baseados na racionalizagdo do trabalho,
na padronizagao de tarefas e na otimizagdo de processos produtivos e foram fundamentais para
o desenvolvimento das praticas de gestao em diversos contextos empresariais € industriais. Com
o tempo, esses conceitos de administragdo, inicialmente desenvolvidos para o setor privado,
foram adaptados para a gestdo educacional e escolar.

A secdo explora ainda o planejamento estratégico e suas fungdes na gestdo das
Institui¢des de Ensino Superior, destacando as etapas que compdem o processo de planejamento
— diagnéstico, definicdo de objetivos, formulacio de estratégias, implementagdo e avaliagdo —
como elementos centrais para a organizacao e o direcionamento institucional. Além de cumprir
exigéncias legais e regulatorias, a secdo apresenta a visdo de tedricos que discutem o papel do
planejamento estratégico como suporte a tomada de decisao e como mecanismo de integragao
entre as dimensodes académica, administrativa e financeira. Nessa perspectiva, evidencia-se
como o planejamento pode contribuir para a consolidacdo da missdo institucional e para a

sustentabilidade das IES, funcionando como um eixo estruturante da gestao.

2.1 Gestao a Partir das Teorias Classicas

Discutir sobre gestdo exige, inicialmente, uma retomada de sua origem e evolugdo. Do
ponto de vista etimologico, a palavra gestao deriva do latim gestio, que remete a acdo de gerir,
de administrar. Embora frequentemente seja utilizado como sinonimo de administracao, o
termo passou a adquirir contornos proprios, especialmente a partir das criticas dirigidas a
concepgdo tradicional de administracdo vinculada ao modelo fabril e ao racionalismo
produtivista, caracteristicas predominantes no contexto da sociedade industrial.

Liick (2017), com base em autores como Morin (1985) e Capra (1993), observa que o

conceito de gestdo resulta de uma nova compreensdo sobre a condugdo dos destinos das
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organizagdes, orientada por uma visdo sistémica. Essa perspectiva considera o todo em relagio
as partes e as partes entre si, de modo a promover maior efetividade no funcionamento do
conjunto organizacional. A gestdo, nesse sentido, se apresenta como superagao das limitagdes
impostas pela visao fragmentada e mecanicista que caracteriza a administragdo classica.

A partir do final do século XIX, o mundo assistiu ao aprofundamento do que ficou
conhecido como Segunda Revolu¢do Industrial, caracterizada pela expansdo do uso de novas
fontes de energia, pelo desenvolvimento de maquinarios mais complexos, pela intensificagao
da producao em larga escala e pela concentracdo crescente dos mercados. Esse processo se
deu em meio a uma crise estrutural do capital, cujos efeitos ultrapassavam as fronteiras da
economia e atingiam diretamente as formas de organizagdo do trabalho. Como observa Aratijo
(2025), esse periodo foi marcado por recessdo e pela necessidade de reorganizagdo da
economia, o que impulsionou o desenvolvimento de um novo padrdo tecnoldgico que
transformaria significativamente os sistemas de gestdo do trabalho.

A ampliagdo das capacidades produtivas das fabricas ndo foi acompanhada por uma
distribuicao equitativa dos ganhos, gerando tensdes entre capital e trabalho e exigindo das
empresas, maior controle sobre o tempo, o rendimento € o comportamento dos trabalhadores.
Nesse cenario, o discurso da eficiéncia passou a ocupar papel central, servindo de base para a
elaborac¢do de métodos racionais de gestdo que buscavam maximizar a produtividade e reduzir
0s custos operacionais.

E nesse contexto que se insere o pensamento de Frederick Winslow Taylor, cuja
proposta ficou conhecida como Administracao Cientifica. A mecanizagdo e a expansdo das
fabricas contribuiram para um aumento significativo da produ¢do, mas também evidenciaram
desafios relacionados a eficiéncia e a gestdo do trabalho (Maximiano, 2012). Neste periodo,
afirma Chiavenato (2014), o crescimento acelerado e desorganizado das empresas aumentou
a complexidade de gerenciamento, exigindo uma abordagem mais apurada que substituisse o
empirismo e improvisacdo dominantes. Os trabalhadores possuiam autonomia para executar
suas tarefas conforme julgavam mais adequadas, o que resultava na auséncia de uniformidade
nos métodos de trabalho, dificultava a supervisdo, o controle e a padronizacao de processos,
instrumentos e ferramentas. Além disso, essa variabilidade contribuia para diferencas
importantes nos métodos produtivos adotados pelas industrias, comprometendo a eficiéncia e
a comparabilidade entre elas (Silva, 2013).

Conforme aponta Maximiano (2012), para Taylor, uma boa administragdo
fundamentava-se em quatro principios: a) deveria conciliar o pagamento de altos salarios aos

trabalhadores, com baixo custo de producdo para a empresa; b) era necessario a aplicagdo de
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métodos de pesquisa para identificar a forma mais eficiente de execugdo das tarefas, nio
deixando a escolha destes métodos na responsabilidade dos trabalhadores; ¢) os trabalhadores
deveriam ser escolhidos de forma criteriosa, garantindo a compatibilidade entre suas aptidoes
individuais e as tarefas designadas; d) propunha a criacdo de uma atmosfera de cooperagao
intima e cordial entre a administra¢do e os trabalhadores, de modo a favorecer um ambiente
psicologico favoravel a aplicacdo desses principios.

Os principios tayloristas, propuseram o aumento do tempo e do ritmo de trabalho como
caminho para a melhoria das condigdes de vida dos trabalhadores, mas implicaram contradi¢des
significativas. Taylor justificava uma interven¢ao rigorosa no controle de tempos e movimentos
para maximizar a produtividade. Essa abordagem ocasionou mudangas profundas no processo
de trabalho, retirando do trabalhador o dominio sobre as técnicas produtivas e transferindo esse
controle para a gestao, consolidando a racionalidade produtiva como instrumento de supervisao
e eficiéncia. Principios como racionalizacdo, produtividade, especializagdo e controle formaram
a base teorica da pratica administrativa, orientada para assegurar a divisdo do trabalho e seu
controle em todos os niveis organizacionais, desde o planejamento até a execugao do processo
produtivo (Rosar, 2023).

Neste modelo, o principio orientador ¢ a eliminag¢do do desperdicio de tempo e esfor¢o
do trabalhador, implementando um conjunto de normas e procedimentos meticulosamente
definidos que devem ser rigorosamente seguidos. O planejamento e concepg¢do do trabalho sao
centralizados e nitidamente segregados da execugdo, estabelecendo uma dicotomia entre o
trabalho intelectual dos gestores e o trabalho manual dos operarios. O taylorismo promove uma
supervisdo intensiva e um controle minucioso do processo laboral, buscando eficiéncia e
produtividade méximas por meio da aplicagdo de métodos tidos como cientificos (Batista,
2008).

A administragdo, nesse contexto, passou a ser uma atividade planejada e estruturada,
com foco na eficiéncia e no controle rigoroso dos processos de trabalho (Chiavenato, 2003).
Entretanto, essa 16gica reforgou o controle do trabalho pelo capital, ampliando a subordinacao
dos trabalhadores as estratégias empresariais. Sua teoria representa a tentativa de reorganizar o
trabalho fabril com base em principios de mensuragdo, padronizacdo e controle. Ainda que
apresentada como uma solucdo técnica para os problemas da produgdo, a administragao
cientifica responde, de forma direta, as contradi¢des do capitalismo em crise, ao buscar
estabilizar a producao, disciplinar a mao de obra e assegurar a continuidade da acumulagao de

capital sob novas formas de organizagao do trabalho.
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Embora Taylor afirme que “o principal objetivo da administragdo deve ser assegurar o
maximo de prosperidade ao patrdo e, a0 mesmo tempo, o maximo de prosperidade ao
empregado” (Taylor, 1990, p. 24), a leitura de sua obra evidencia que essa prosperidade €
concebida de forma assimétrica. Aos empregadores, ela se traduz em altos dividendos e
desenvolvimento no mais alto grau possivel para garantir estabilidade produtiva. Aos
trabalhadores, mesmo que Taylor mencione os ‘“saldrios mais altos dos que os recebidos
habitualmente” e o “aproveitamento mais eficiente das aptidoes individuais”, esse ideal estd
sempre subordinado ao controle rigoroso das tarefas e a supressao do que ele denomina como
“vadiagem”” no trabalho.

A suposta elevacdao do trabalhador a fun¢des mais elevadas, segundo suas aptidoes,
esvazia-se diante da imposi¢do de ritmos intensificados de producdo e da centralizacdo das
decisdes nas maos da geréncia. A ideia de prosperidade, portanto, opera como retdrica
legitimadora da intensificacdo do controle e da maximiza¢do da produtividade. Ainda que se
utilize de termos como cooperagdo e beneficio mutuo, o modelo proposto por Taylor esta
centrado na valorizacao do capital e na disciplinarizacdo da forga de trabalho, caracteristica que
marcaria boa parte das teorias administrativas posteriores.

Enquanto Taylor estruturava a administracdo cientifica, Henry Ford propunha a
reorganiza¢do do processo produtivo por meio da mecanizagdo e da linha de montagem. A
proposta inicial do fordismo consistia em limitar o deslocamento do trabalhador dentro da
fabrica, utilizando uma esteira que levava o material até o operario. A divisao do trabalho foi
sistematizada de modo que cada trabalhador fosse continuamente abastecido com as pegas
necessdarias a execu¢do de sua tarefa, reduzindo o tempo ocioso e os movimentos considerados
desnecessarios (Aragjo, 2021).

A teoria da administracao por ele desenvolvida, consolidou-se como um modelo de
producao em massa, padronizagao dos produtos e integragdo da forga de trabalho ao maquinario
industrial. A linha de montagem, ao automatizar o ritmo de produg¢ao, incorporava os principios
da administracdo cientifica a0 mesmo tempo em que os ampliava por meio da mecanizagao.
Deste modo, o fordismo ¢ frequentemente interpretado como um aprimoramento do taylorismo,
pois concilia a 16gica da racionalizagdo operaria com o desenvolvimento técnico das fabricas

(Aragjo, 2021).

7 Taylor utiliza o termo “vadiagem” para se referir ao tempo ndo produtivo do trabalhador dentro da jornada
laboral. Para ele, mesmo quando bem-intencionado, o operario tende a nao aplicar o maximo de seu esfor¢o se ndo
for submetido a métodos rigorosos de controle e supervisdo. A “vadiagem sistematica” seria, portanto, um
obstaculo a eficiéncia e deveria ser combatida por meio da padronizacéo e da divisdo racional das tarefas.
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A racionalidade do fordismo reside na maximiza¢ao da eficiéncia produtiva através da
simplificagdo e repetitividade das tarefas, reduzindo assim o custo unitario dos bens a medida
que se amplia a producdo. A gestdo fordista foca no controle rigoroso do processo de trabalho
e na reducao dos gastos de produgdo, encarnando uma visao que prioriza a quantificagdo ¢ a
economia de escala (Batista, 2008). Tenorio (2011) descreve este modelo como uma extensao
natural das ideias de Taylor, aplicadas a produ¢do em massa industrial. Conforme o autor, o
Fordismo ¢ notavel pela introducdo da linha de montagem, que revolucionou a industria
automobilistica e a producao em geral, permitindo uma producdo em larga escala de produtos
homogéneos. Este sistema enfatiza a estandardiza¢do dos produtos e dos processos de trabalho,
o que ndo so facilita a produgdo em massa, mas também reduz significativamente os custos de
fabricagao.

Além disso, o fordismo esta associado ao pagamento de alta elevagdo, uma estratégia
que a Ford implementou para garantir que os trabalhadores pudessem comprar os produtos que
produziam, fomentando assim o consumo de massa ¢ promovendo um ciclo de produgdo e
consumo que sustentasse uma economia industrial. O fordismo, portanto, ndo se limita a ser um
sistema de producdo; ele também molda a estrutura econdmica e social, influenciando as
praticas laborais e de consumo. Associado a estratégia de elevar os saldrios para fomentar o
consumo, esse modelo consolidou a logica de acumulacdo do capital pela produgdo e
reproducdo em larga escala (Tenorio, 2011). Contudo, ao padronizar produtos e processos, o
fordismo reduziu o trabalhador a uma peca substituivel na engrenagem produtiva,
desconsiderando sua complexidade subjetiva e social.

Embora o discurso fordista tenha promovido a ideia de que os trabalhadores alcangariam
progresso material por meio de salarios mais elevados e acesso ao consumo dos proprios bens
que produziam, essa aparente prosperidade esconde contradigdes estruturais relacionadas a
intensificacdo do trabalho e a perda de autonomia. O modelo se baseia em um processo de
exploragdo ampliada do tempo e da energia dos trabalhadores, mesmo sob a promessa de
melhoria nas condi¢des de vida. A concentragdo das decisdes no nivel técnico-gerencial e a
simplificagdo das tarefas impdem limites a emancipa¢do do trabalhador, que permanece
submetido a um sistema de controle rigido e verticalizado. Essa tensao evidencia uma das
principais contradi¢cdes do fordismo: a promessa de progresso individual convive com uma
logica de organizagdo que reforca a alienagdo, a fragmentacdo e a intensificacdo da exploragao
da forga de trabalho.

A década de 1970 marcou o fim de um longo periodo de crescimento econdmico

sustentado, que havia caracterizado as economias capitalistas no pds-Segunda Guerra Mundial.
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Como observa Pinto (2012), a crise do petroleo de 1973 e a estagnacao econdomica com inflagao
elevada, evidenciaram as limita¢gdes do paradigma fordista em responder as novas exigéncias
do capital. Nesse contexto, tornou-se necessario reformular os mecanismos de organizacao do
trabalho e redefinir os modelos produtivos, de modo a restaurar a capacidade de acumulagao e
competitividade das empresas.

No Japdo, esse cenario impulsionou o desenvolvimento de formas alternativas de
organizacdo do trabalho, surge uma nova proposta produtiva sistematizada para eliminar
desperdicios, flexibilizar os processos e incorporar, de forma organizada, a iniciativa e o saber
tacito dos trabalhadores ao processo de producao. Esta reestruturagao produtiva que deu origem
ao modelo toyotista ndo surgiu abruptamente nos anos 1970, mas foi o resultado de um processo
historico de refinamento das formas de gerenciamento do trabalho iniciadas com o taylorismo
e o fordismo. Segundo Pinto (2012), as praticas de controle, padronizagdo e racionalizacao do
trabalho ja vinham sendo desenvolvidas, sendo oportunamente intensificadas no contexto da
crise do capital.

O Sistema Toyota de Produgdo, idealizado por Taiichi Ohno, foi estruturado com o
objetivo de eliminar integralmente o desperdicio e superar os limites do modelo de produgao
em massa estadunidense. Suas bases se apoiam em dois pilares: o just in time e a autonomagao
com um toque humano?®. Essa abordagem implicou na alteracdo da l6gica da producio, fazendo
com que a producdo passasse a ser comandada a partir do processo final, permitindo a
interrupcao imediata diante de qualquer irregularidade e potencializando o controle do processo

produtivo. Como destaca Batista (2008, p. 10),

tais fundamentos desenvolveram a ideia do trabalho em equipe, dos
circulos de controle da qualidade (CCQs), da multifuncionalidade, da
flexibilidade e do estimulo a iniciativa do trabalhador, e que ja estavam
presentes no modelo fordista, ainda que de forma embriondria e ndo
sistematizada.

A proposta sistematizou a apropriacdo do saber tacito dos trabalhadores, visando a
padronizagdo das operacdes e ao desenvolvimento maximo de suas aptiddes individuais. No
entanto, tal envolvimento ocorre sob rigido controle, como alerta a autora ao citar Ohno: “a

mente industrial extrai conhecimento do pessoal da fabricagdo, da o conhecimento as maquinas

8 Autonomagdo com um toque humano ¢ um conceito que combina a automag¢do das maquinas com a intervengao
ativa do trabalhador. Nesse modelo, os equipamentos operam de forma autonoma, mas sio programados para parar
imediatamente diante de qualquer anormalidade. Cabe ao trabalhador identificar o problema, corrigi-lo e retomar
o processo. Essa logica visa garantir a qualidade do produto e integrar o julgamento humano ao controle da
produgao.
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que funcionam como extensdes das maos e pés dos operarios, e desenvolve o plano de produgao
para toda a fabrica” (Ohno, 1997, p. 65, apud Batista, 2008, p. 9).

Essa racionalidade ampliou a intensidade do trabalho ao exigir multiplas fun¢des, maior
controle e responsabilizagdo individual dos trabalhadores, integrando o trabalhador de forma
mais profunda a légica da produgdo, inclusive no plano simbdlico, por meio do que Batista
descreve como a penetragdo na “alma” do trabalhador. Trata-se, portanto, de uma estratégia
sofisticada de controle, que utiliza o envolvimento subjetivo como meio de reforgar a disciplina
e ampliar a produtividade, mantendo a hierarquia e o dominio do capital sobre o trabalho.

Desta forma, ¢ possivel compreender o toyotismo ndo como uma ruptura em relagao aos
modelos anteriores de organizagdo do trabalho, mas como uma reformulagdo adaptada as novas
exigeéncias do capital. Ao incorporar elementos da subjetividade do trabalhador como parte do
processo produtivo, esse modelo sofisticou os mecanismos de controle e intensificou a
exploragdo, preservando, sob novas formas, a logica central do taylorismo e do fordismo.

A administracdo tradicional adota uma l6gica mecanica e linear, centrada no controle e
na efici€ncia dos processos, com pouca abertura a complexidade das relagdes institucionais. A
influéncia organizacional ¢ exercida de maneira hierarquica, fluindo de cima para baixo e de
fora para dentro das unidades operacionais. Essa estrutura favorece o emprego de pessoas e de
recursos de forma a maximizar a eficiéncia operacional, visando a realizagcdo dos objetivos
institucionais.

O papel do gestor, neste contexto, ¢ predominantemente associado as fungdes de
comando e controle, operando sob uma perspectiva objetiva que presume uma separagao clara
entre o sujeito que administra e o objeto administrado. Tal visdo refor¢a a ideia de uma atuagao
despersonalizada e distanciada sobre a realidade, focada primariamente nos resultados e na
otimizacao dos processos (Liick, 2017).

Ainda que tenham surgido no setor industrial, esses modelos foram progressivamente
incorporados pela gestdo publica, inclusive na drea educacional, moldando praticas e estruturas
administrativas, especialmente com a ascensdao da Nova Gestao Publica (NGP) a partir dos anos
1990. No campo educacional, essa influéncia tem se manifestado na adogdo de préaticas
gerenciais centradas em desempenho, metas, controle e avaliagao.

Essa perspectiva ressoa com a adocdo do modelo gerencialista, que enfatiza o
cumprimento de metas, a avaliagdo de desempenho e a gestio por resultados, muitas vezes em
detrimento da autonomia e da participagdo democratica nas institui¢des de ensino (Chaves et
al., 2008). No entanto, essa visao utilitarista da administragao desconsidera aspectos subjetivos

e relacionais da gestdo, reduzindo a complexidade dos processos educativos a meros
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indicadores de produtividade. Dessa forma, aplicar esta 16gica organizacional tradicional ao
setor educacional, pode resultar na despersonalizacdo da gestdo, afastando-se de modelos mais
humanizados e participativos, como aqueles propostos pelas abordagens democraticas e
inovadoras de gestdo escolar.

Conforme analisa Araujo (2021), esse processo provocou a reconfiguracdo da escola
publica em direcao a um modelo empresarial, no qual a racionalidade pedagdgica ¢ subordinada
a logica da produtividade. A gestdo educacional passa, entdo, a operar com instrumentos
gerenciais importados do setor privado, como indicadores de desempenho, rankings, bonus por
resultados e contratos de metas, praticas que ignoram a natureza relacional, formativa e
contextual do processo educativo.

Nessa perspectiva, ao analisar o Decreto n.° 9.235/2017, que estabeleceu novo marco
regulatério para o exercicio das funcdes de regulacao, supervisao e avaliacao no sistema federal
de ensino superior, substituindo normas anteriores e reorganizando os fluxos de autorizacao,
reconhecimento e recredenciamento de cursos e instituicdes, com a perspectiva das teorias
classicas de gestdo, observa-se a presenca de elementos como padronizacdo de processos,
hierarquia de competéncias e defini¢ao clara de fungdes, refletindo principios administrativos
que visam a eficiéncia e o controle. A regulacdo, a supervisdo e a avaliacdo, conforme definidas
na norma, podem ser compreendidas como fun¢des gerenciais que articulam planejamento,
organizagdo, dire¢do e controle na gestao das IES.

A obje¢ao fundamental que se impde € que a aplicagdo acritica dos principios
administrativos classicos na educacao desloca o foco da formagao humana para o cumprimento
de metas quantificaveis, esvaziando o sentido social e emancipador da escola. Nesse modelo, o
conhecimento ¢ instrumentalizado, e tanto professores quanto estudantes sdo reduzidos a
fungdes operacionais, desconectadas da proposta formativa integral.

Embora as teorias cldssicas da administragdo tenham contribuido para sistematizar
principios de organizagdo, eficiéncia e racionalizacdo do trabalho, seu carater centralizador e
técnico pouco dialoga com a complexidade das institui¢des educacionais. O modelo taylorista-
fayolista, ao enfatizar a padronizagdo e a hierarquia, e a burocracia weberiana, ao privilegiar
normas rigidas e a impessoalidade, representam concepgdes de gestdo que reduzem o processo
administrativo a mecanismos de controle e previsibilidade. Trata-se de uma tecnificagdo da
gestao educacional que empobrece a pratica pedagogica e compromete os valores democraticos
que deveriam orientar a politica educacional. Aratjo (2021) sintetiza essa tensao ao afirmar que
ha um conflito entre a racionalidade técnica que busca previsibilidade e controle, ¢ a

racionalidade educativa, que exige abertura, didlogo e reflexdo critica.
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Em contraste, a gestdo democratica e participativa, consagrada na Constitui¢ao Federal
de 1988 e na LDB de 1996, insere a dimensdo politica no ato de gerir, ao reconhecer a
universidade como espaco plural que deve ser construido coletivamente. Como ressalta Aratijo
(2021), a gestao democratica vai além de uma técnica administrativa; ¢ uma pratica pedagdgica
e politica que assegura a coparticipagdo e a corresponsabilidade dos sujeitos envolvidos.
Portanto, compreender as origens, fundamentos e desdobramentos das teorias cldssicas da
administracao, bem como seus impactos sobre a gestao educacional, ¢ condi¢ao indispensavel
para o questionamento das reformas gerenciais que vém precarizando o trabalho docente e
restringindo a fung¢do social da educagdo superior. Essa reflexdo abre espago para discutir o
planejamento estratégico como instrumento que pode tanto reproduzir a logica centralizadora
herdada dos modelos classicos quanto se constituir em ferramenta de democratizagdo, quando
orientado por principios participativos e de compromisso social, tema que serd aprofundado no

proximo topico.

2.2 Planejamento estratégico e suas funcdes na gestao das institui¢des de ensino superior

A légica que sustenta o planejamento estratégico repousa na capacidade das
organizagdes de definir sua dire¢do futura com base em escolhas deliberadas e sustentadas. Em
termos operacionais, trata-se de um processo gerencial que estabelece o rumo a ser seguido pela
organizacdo com vistas a consecu¢do de uma situagao desejada (Luz, 2014). Ou seja, como
afirma Pinheiro (2024, p.15) “o planejamento estratégico € um processo que visa antecipar o
futuro, estabelecendo metas e definindo as melhores estratégias para alcangé-las, alinhando a
organizacdo ao ambiente em que estd inserida. Nesse sentido, planejar ultrapassa o simples ato
de prever: envolve escolhas estruturadas sobre caminhos possiveis, responsabilidades atribuidas
e meios de execugao compativeis com os fins institucionais.

Essa compreensao ¢ aprofundada por Luz (2014), ao afirmar que o planejamento pode
ser visto como um conjunto de a¢des interligadas e complementares, realizadas nas diferentes
instancias da organizacao, com a finalidade de alcancar determinado objetivo. Para o autor, o
planejamento assume carater dindmico e se configura como um instrumento de transformacao
da realidade.

Pinheiro (2024) destaca, com base no Caderno de Planejamento Estratégico da Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP), que o planejamento estratégico deve ser

concebido como um ciclo continuo e dindmico, estruturado em cinco etapas interdependentes:
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diagnéstico, formulagdo, implementacdo, monitoramento e avaliacdo, conforme ilustrado na

Figura 2.

Figura 1 — Ciclo do planejamento estratégico

avaliagao diagnéstico

monitorame

o formulagao |

implementacéao

Fonte: Pinheiro (2024)

De forma complementar, Colombo (2007) apresenta um modelo mais detalhado desse
processo, representado na Figura 3. Nesse esquema o planejamento estratégico se organiza em

etapas interdependentes que estruturam o processo de defini¢do, execucdo e avaliacdo das

estratégias até o aprendizado institucional.

Figura 2 — Etapas do planejamento estratégico
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Fonte: Colombo (2007)
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Na fase de diagndstico estratégico, a autora destaca a necessidade de determinar a
situacdo atual da institui¢do, considerando seu negocio, missdo, valores e principios. Esse
momento compreende a andlise do ambiente interno e externo, bem como a identificagdo das
competéncias competitivas ¢ do alinhamento organizacional. O objetivo ¢ estabelecer os
fundamentos que servirdo de base para a formulagdo da estratégia.

A etapa seguinte, estratégia: foco e posicionamento, corresponde a definicdo da visdo
de futuro, dos objetivos estratégicos e das estratégias competitivas, articulados a partir de
perspectivas equilibradas que orientam a agdo institucional em diferentes dimensdes. Nessa
fase, devem ser definidas metas e indicadores, que devem ser pensados considerando que nao
servem apenas para mensurar mudangas e desempenho, mas também como mecanismos de
estimulo e mobilizagdo para transformagdes internas, favorecendo o engajamento coletivo em
torno dos resultados.

O desdobramento e ativacao consiste em traduzir as escolhas estratégicas em planos de
acao concretos. Esses planos devem contar com responsaveis definidos, prazos estabelecidos e
previsdo de custos e recursos, assegurando equilibrio financeiro e viabilidade operacional. A
consisténcia e aprovacao envolvem a analise de aspectos relacionados a legislacao educacional,
a conjuntura econdmica e politica e ao mercado, garantindo que o planejamento agregue valor
aos publicos atendidos e seja validado pela alta direcdo. A divulgacdo, por sua vez, deve
alcancar toda a comunidade académica, de modo a promover engajamento e consolidar uma
cultura institucional voltada a implementagao da estratégia.

A fase de controle ¢ destinada ao acompanhamento sistematico da execugao, verificando
se as agOes desenvolvidas estdo em conformidade com os objetivos e metas estabelecidos.
Nessa etapa, o gestor deve participar ativamente do desenvolvimento dos trabalhos, realizando
comparagdes entre o previsto e o realizado para analisar a necessidade de novas estratégias,
identificar oportunidades e corrigir erros e falhas em tempo habil. O controle também envolve
o fornecimento de feedback as equipes, por meio de reunides que reforcem o alinhamento e
promovam a motivagao, estimulando o otimismo e mantendo o foco nos resultados.

Por fim, a etapa de aprendizado promove o aperfeicoamento do processo por meio da
analise critica dos resultados. Essa retroalimentagdo possibilita a revisdo de diagnosticos ¢ a
redefinicdo de estratégias, reafirmando o carater dindmico e continuo do planejamento
estratégico.

Dessa forma, Colombo (2007) sistematiza o planejamento estratégico como um
processo ciclico e dinamico, no qual cada etapa se conecta as demais, garantindo coeréncia

entre o diagnostico da realidade, as estratégias formuladas, a execugao pratica, o monitoramento
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e aprendizado. Essa logica aproxima-se diretamente do Plano de Desenvolvimento
Institucional, que também deve articular essas dimensdes para assegurar alinhamento entre a
missao institucional, as estratégias adotadas e os resultados a serem alcangados.

Entretanto, a pratica do planejamento exige mais do que estrutura técnica, demanda uma
cultura institucional que favoreca sua efetividade. Como destaca Luz (2014), planejar ¢ também
um processo educativo, sendo a capacitacao dos sujeitos envolvidos uma varidvel determinante.
A auséncia de formagdo técnica adequada limita a aplicabilidade das agdes e enfraquece a
poténcia transformadora do planejamento no cotidiano institucional.

A centralidade do planejamento estratégico nas IES exige, portanto, precisdo conceitual
e coeréncia politica. A missdo institucional de produzir e socializar conhecimento s6 se
concretiza de forma efetiva quando planejamento e gestdo compartilham uma mesma
intencionalidade estratégica. Nao se atentar para isto compromete ndo apenas a
operacionalizagdo, mas também esvazia o papel do planejamento enquanto mediagao entre fins
e meios. Por isso, ele ndo pode ser reduzido a um jargdo ou a um conjunto de rotinas
burocraticas, mas deve refletir escolhas conscientes alinhadas a func¢ao social da instituicao.

Falar em planejamento, neste contexto, nos leva a considerar a Lei de Diretrizes e Bases
da Educagao Nacional (Lei n.° 9.394/1996), uma vez que ndo se pode pensar a organizagdo da
educagdo superior sem referéncia ao seu marco legal. Ainda que a LDB ndo trate
especificamente do planejamento, define finalidades e principios que exigem sua presenca
como condi¢do para serem alcancados. Entre eles estdo o estimulo a criacdo cultural, ao
desenvolvimento cientifico e tecnologico, a produg¢do intelectual qualificada, a
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao e o exercicio da autonomia institucional de
forma responsavel. Para que tais disposi¢cdes ndo se restrinjam ao plano normativo, as
institui¢des precisam estrutura-las em objetivos e metas, o que confere ao planejamento papel
essencial. E nesse sentido que o PDI se apresenta como o principal instrumento de concretizagio

das finalidades legais, articulando missdo, politicas e estratégias institucionais.

Quadro 3 — Relagdo entre a LDB e elementos do PDI

LDB - Finalidades e Principios Elementos minimos do PDI

da Educacio Superior (Decreto n® 9.235/2017, art. 21) Relagao Direta
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Estimulo 4 criacio cultural e ao POHticf‘S de ensino, pesquisa e O PDI operacionaliza a finalidade

: cT1agao cuh extensao; da LDB, traduzindo em politicas e
desenvolvimento cientifico e o o metas as diretrizes cerais da
tecnologico (art. 43, I e I1) Missao, objetivos e metas &

institucionais educagdo superior.

Politicas de ensino, pesquisa e

. L . 5oy O PDI explicita como a
Indissociabilidade entre ensino, extensao; o 1 OXPIC .
esquisa ¢ extensdo (art, 43, VII) o o indissociabilidade se concretiza nos
pesq T Organizagdo didatico-pedagdgica  cyrsos e projetos institucionais.
dos cursos
Formagio de profissionais Politicas de responsabilidade

O PDI traduz a responsabilidade
social em acdes, programas e
indicadores.

competentes e COmMpromisso com a social;
responsabilidade social (art. 43, IV pgliticas de atendimento a

e VII) estudantes e egressos

Estrutura organizacional e
Autonomia universitaria para criar  administrativa; O PDI organiza como a autonomia
cursos, definir curriculos, - . sera exercida, garantindo coeréncia
g Sustentabilidade financeira; Lo
administrar recursos (art. 53) com a missdo institucional.

Gestdo de infraestrutura

Politicas de pessoal; O PDI define estratégias para
Produgao intelectual e qualificacao ) ) garantir titulagdo docente, regime
docente (art. 52) Polit'lcas de capacitagdo e de trabalho e qualificagdo
qualificagdo permanente.

Fonte: Elaborado pela autora

A relagdo entre a LDB e os elementos minimos do PDI evidencia que o cumprimento
das finalidades legais da educacdo superior s6 € possivel quando traduzido em planejamento, e
o PDI ¢ o documento que concentra essa fun¢do. Entretanto, a efetivagdo desse planejamento
nao ocorre de forma neutra, pois envolve escolhas, disputas internas e condicionantes externos
que orientam as prioridades institucionais. Outro ponto a se considerar ¢ que o planejamento
educacional ndo se constitui como um processo neutro e técnico. Sua natureza politica ¢
inegavel, uma vez que estd intrinsecamente vinculada as relagdes de poder que atravessam o
Estado e a sociedade. Como afirma Oliveira e Cypriano (2014), planejar ¢ intervir em disputas,
refletindo projetos societarios em conflito e interesses hegemonicos. Nesse sentido, qualquer
proposta de planejamento carrega em si a marca das correlagdes de forca vigentes, ndo podendo
ser compreendida como mero procedimento técnico.

Essa concepcao ¢ reforcada quando os autores, apontam que o planejamento ¢ um
instrumento de coeréncia entre decisdes politicas. Longe de se restringir a organizagao racional

de ac¢des, o planejamento estatal assume a func¢do de orientar e dar diregdo as escolhas publicas,
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operando como engrenagem para a consolidacdo de determinado projeto de sociedade. Na
educacdo, essa perspectiva € especialmente relevante, dada sua complexidade como politica
social e sua relacao direta com a formagado de sujeitos e cidadanias.

No contexto brasileiro, consolidou-se ao longo do século XX uma concepgao de
planejamento fortemente centralizada, sustentada pela retorica da racionalidade técnica. Esse
cenario fica mais complexo a medida que o planejamento educacional, especialmente no ensino
superior, incorpora progressivamente modelos oriundos do setor empresarial. Embora essa
transposicdo traga inovagdes em organizagdo e avaliagcdo, exige reflexdo critica sobre sua
adequagdo ao campo educacional. Phaiffer (2020) adverte que o planejamento deve preservar
a singularidade dos processos formativos e considerar as finalidades sociais da educacdo
superior.

As primeiras décadas do século XXI foram marcadas por uma intensa expansao do
ensino superior no Brasil. Esse movimento impds as Instituigdes de Ensino Superior o desafio
de revisar suas estruturas e praticas administrativas, como resposta as novas exigéncias
regulatérias e a crescente complexidade das politicas educacionais. Conforme analisa Phaiffer
(2020), o planejamento passou a ser um mecanismo estratégica para garantir sustentabilidade
institucional, especialmente diante da ampliacdo das demandas sociais e dos limites impostos
pelo financiamento publico e privado. O autor destaca ainda que as mudancgas politicas,
econdmicas, sociais e tecnoldgicas no ensino superior levaram o Governo Federal a adotar o
planejamento estratégico como diretriz obrigatéria, impondo as IES a elaboragdo de seus PDIs.
Um dos efeitos mais marcantes foi a necessidade de controle rigoroso de custos, motivada pela
busca de qualidade nas institui¢des publicas e pela competitividade no setor privado.

Em contextos de restri¢do orgamentaria, planejamento e gestdo tornam-se mecanismos
centrais para assegurar o funcionamento eficiente das IES. Longe de serem apenas instrumentos
operacionais, passam a ocupar posi¢ao de destaque nas decisoes académicas e administrativas,
atuando na alocagdo racional de recursos e na defini¢ao de prioridades institucionais. Como
enfatiza Phaiffer (2020), seu papel ganha densidade na medida em que se revelam alternativas
de baixo custo com alto potencial de impacto.

No campo do ensino superior, a articulacao entre ensino, pesquisa € extensao constitui
o nucleo da missdo institucional. Essa indissociabilidade, prevista legal e pedagogicamente, nao
se realiza de forma espontanea, exigindo planejamento integrado e gestdo estratégica. Segundo
Phaiffer (2020), a vinculagdo entre as dimensdes politico-pedagdgicas e gerenciais ¢ o que
possibilita enfrentar as limitagdes estruturais e financeiras que afetam historicamente as IES no

Brasil, sobretudo aquelas que atuam fora dos grandes centros urbanos.
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A institucionalizacdo do planejamento no ensino superior ganhou novo contorno com a
consolida¢do do Plano de Desenvolvimento Institucional, especialmente ap6s o Decreto n°
5.773/2006. O PDI se firmou como um instrumento normativo e operacional capaz de articular
diretrizes académicas, administrativas e financeiras, alinhando os projetos institucionais as
exigéncias do sistema de regulacdo. Para além do cumprimento formal, seu potencial reside na
possibilidade de orientar o desenvolvimento com base em metas pactuadas e compromissos de
qualidade educacional (Phaiffer, 2020).

Esse movimento foi aprofundado pelo Decreto n.° 9.235/2017, que complementa e
atualiza as disposi¢des anteriores, reforcando a necessidade de planejamento institucional
estruturado, conectado tanto ao processo avaliativo conduzido pelo SINAES quanto ao
cumprimento das metas previstas no PDI. O PDI nao ¢ apenas um documento formal exigido
para credenciamento e renovacdo de reconhecimento de cursos, mas um mecanismo
operacional de gestdo, orientando a defini¢do de metas e acdes. A norma impde, assim, que o
planejamento estratégico institucional esteja articulado a indicadores de qualidade
estabelecidos pelo MEC, o que limita a autonomia institucional na definicdo de prioridades,
mas fortalece a accountability’ no ensino superior. Dessa forma, a relacdo entre regulagio e
planejamento torna-se explicita ao vincular atos autorizativos e recredenciamentos a
indicadores de qualidade, condicionando a continuidade da oferta a implementagdo de agdes
compativeis com diretrizes estratégicas previamente definidas.

No contexto da gestdo universitaria contemporanea, Phaiffer (2020) pontua que o
desafio ndo estd apenas em escolher alternativas adequadas, mas em propiciar que o0s
participantes do processo de planejamento fagam as perguntas certas, ampliando a reflexdo
coletiva. Essa perspectiva converge com a compreensdo de que, o planejamento estratégico
desponta como um recurso indispensavel para o enfrentamento das novas demandas sociais,
legais e institucionais que pressionam as IES. Nesse sentido, o planejamento deve ser conduzido

sob os principios da legalidade, da transparéncia, da efetividade, da publicidade e da

% 0 termo accountability, em linhas gerais, refere-se a ideia de responsabilizacéo e prestacdo de contas por parte
dos gestores publicos diante da sociedade. No campo educacional, esse conceito vem sendo associado a
mecanismos de avaliagdo e controle que buscam aferir a eficiéncia das politicas implementadas. Para fins de
compreensdo conceitual, e ndo de aprofundamento teodrico, destaca-se que o termo possui sentidos diversos na
literatura. Estudos como o de Oliveira e Santos (2021) revelam uma polarizagdo discursiva, ora tratando
accountability como transparéncia e obrigacao de informar, ora como responsabilizacdo direta de profissionais da
educacdo por resultados, especialmente em avaliagcdes de larga escala. Essa segunda acepg¢do ¢ a mais recorrente,
assumindo frequentemente um vi€s tecnocratico e meritocratico. Assim, embora o conceito possa remeter a
praticas democraticas de controle social, seu uso no contexto das politicas educacionais brasileiras tem sido
marcado por logicas de regulagdo verticalizada e cobranca de desempenho, distantes de uma concepcao
participativa e coletiva de gestdo.
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participagdo coletiva, materializando-se, sobretudo, na estruturagdo do PDI e em sua avaliagao
sistematica. Como ressalta Luz (2014), ¢ justamente a articulagdo entre planejamento e
legalidade que possibilita as institui¢des alcangar resultados mais consistentes e legitimados.
Ainda que o planejamento estratégico represente um avango no modo de organizacao
institucional, sua implementacdo ndo esta isenta de falhas. Oliveira (2012, apud Luz, 2014)

identifica duas causas centrais de insucesso demonstradas no quadro a seguir:

Quadro 4 — Causas de falhas na implementag@o do planejamento estratégico.

Categoria Descricio da falha

Auséncia de instrumentos adequados ou incompatibilidade com o

Sistema de controle e avaliacio planejamento.

Desconsideragdo custo-beneficio

Participacdo insuficiente.
Interacdo com os membros da IES  Falta de comprometimento.

Desconhecimento dos objetivos estratégicos.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Luz (2014).

Por fim, o planejamento, ainda que projetado para o futuro, precisa dialogar com as
necessidades que emergem no presente. Luz (2014, p. 76) lembra que “o planejamento das
acoes futuras das instituicdes ¢ fator essencial para contribuir com seu sucesso, além da
necessidade de serem levadas em consideragdo algumas necessidades que surgem ao longo do
tempo”.

Assim, o planejamento institucional ndo pode se fossilizar; ao contrario, precisa ser
permanentemente revisitado, com flexibilidade para ajustar-se as contingéncias sem perder a

coeréncia com a missao institucional.

E importante considerar que a pratica do planejamento deve ser instituida nas IES
como parte de sua cultura organizacional e ndo apenas como uma exigéncia legal. As
Institui¢des precisam ter consciéncia de onde estdo e para aonde querem ir, escolhendo
caminhos que as ajudem a sair do senso comum, de forma a alcangar o resultado social
que faz parte de sua missdo. Nesse sentido, ¢ preciso que as IES saibam o que fazer,
como fazer, com que fazer e para quem fazer (Luz, 2014, p. 83).

Nesse sentido, no contexto das Instituicdes de Ensino Superior, o planejamento
estratégico encontra no Plano de Desenvolvimento Institucional sua materializacdo formal e
normativa. O PDI, ao estabelecer missdo, objetivos, metas e diretrizes para um ciclo plurianual,
traduz as escolhas estratégicas da instituicdo em agdes concretas, articulando dimensoes
académicas, administrativas e financeiras. Dessa forma, ele funciona como principal

instrumento para alinhar as politicas institucionais aos marcos legais € aos instrumentos de
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avaliagdo externos, a0 mesmo tempo em que orienta a tomada de decisdes e o acompanhamento
dos resultados. Assim, compreender o planejamento estratégico nas IES implica
necessariamente compreender o papel do PDI como eixo estruturador e articulador de todas as
iniciativas institucionais, garantindo coeréncia entre as intengdes declaradas e a execucao das

acgoes.
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3 GESTAO GERENCIAL NA EDUCACAO BRASILEIRA A PARTIR DA DECADA
DE 1990

A década de 1990 marcou, no Brasil, a intensificagdo do processo de globalizacdo e a
ado¢do de uma agenda neoliberal que influenciou diretamente as politicas publicas, incluindo
a educacdo superior. Nesse contexto, a Reforma do Aparelho do Estado redefiniu o papel
estatal, transferindo para as instituigdes maior responsabilidade pela gestdo e pelo
financiamento de suas atividades, ao mesmo tempo em que ampliou a participagdo do setor
privado no ensino superior.

Alves (2015) analisa que a década de 1990 esteve alinhada as diretrizes do Consenso de
Washington!®, priorizando abertura comercial, privatizacdes e disciplina fiscal. Esse
alinhamento consolidou uma reconfiguragdo do papel do Estado, que passou a reduzir sua
fun¢do de executor direto de servicos, fortalecendo o espago da iniciativa privada e do chamado

» Esse deslocamento de responsabilidades significou a incorporagdo de

“terceiro setor
praticas gerenciais voltadas para a eficiéncia econdomica em detrimento da ldégica do
atendimento universal.

O referido autor explica que esse processo comegou no governo Collor (1990-1992),
quando foram implementadas medidas de abertura econdmica e desestatizagdao, mas alcangou
maior sistematicidade nos dois mandatos de Fernando Henrique Cardoso (1995-2002). Nesse
periodo, a criacdo do Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE) e do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), sob a coordenagdo de Bresser Pereira,
marcou a consolidag¢ao da concepcao de um Estado regulador e promotor, substituindo a funcao
executora que antes lhe era atribuida. Assim, o Brasil alinhou-se ao modelo gerencialista
internacional, no qual a atuacao estatal se desloca para a regulacao e para a indugdo de politicas
em parceria com o setor privado.

A incorporagdo do gerencialismo na administracdo publica brasileira, especialmente a
partir das reformas dos anos 1990, representou uma mudancga significativa na forma como as

politicas educacionais passaram a ser concebidas e executadas. Como observa Oliveira (2015),

100 Consenso de Washington, segundo Alves (2015), consistiu em um conjunto de medidas formuladas pelo
Banco Mundial, FMI e governo dos Estados Unidos para orientar os paises da América Latina. Tinha como
objetivos reduzir o déficit fiscal por meio da contengdo dos gastos ptblicos, especialmente sociais, aplicar politicas
monetarias restritivas, manter juros e cdmbio em niveis controlados e, em médio prazo, incentivar as exportagdes,
a liberalizacdo comercial, a desregulamentacdo e a privatizacao, fortalecendo o papel do mercado na condugéo das
economias periféricas.

10 terceiro setor corresponde ao conjunto de organizagdes privadas sem fins lucrativos que atuam em
atividades de interesse publico, situando-se entre o Estado e o mercado. Abrange associagdes civis, fundacdes
privadas, Organizagdes Sociais (OS) e Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP).
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a gestdo educacional passou a operar orientada pela racionalidade da eficiéncia, da
padronizagdo e do controle, reproduzindo praticas tipicas da administracdo privada. Essa
racionalidade se consolidou mesmo em contextos politicos distintos, indicando que a logica
gerencial se manteve como referéncia estruturante das politicas educacionais,
independentemente de mudancgas de governo.

As reformas também produziram impactos sociais significativos. Houve retra¢do na
universalizacdo de direitos e focalizagdo das politicas sociais em grupos de maior
vulnerabilidade, o que resultou na desresponsabilizagdo do Estado pelo financiamento de
servigos publicos essenciais. Essa mudanca abriu caminho para a mercantilizagdo de areas
como saude e educacao, transferidas cada vez mais a logica de mercado. O balanco da década
revela que o pais incorporou o modelo de ajuste estrutural, mas ao custo de acentuar
desigualdades, fragilizar a cidadania e reforgar praticas seletivas e competitivas proprias da
globalizagao neoliberal (Alves, 2015).

Essas transformacdes estruturais também alcancaram a educagdo superior,
especialmente no modo como a autonomia institucional passou a ser compreendida e
operacionalizada apds as reformas dos anos 1990. A autonomia institucional, prevista no Art.
53 da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, assegurando liberdade didatico-
cientifica, administrativa e de gestdo financeira, passou a ser interpretada também como
possibilidade de flexibilizar estruturas, curriculos e estratégias de expansao conforme demandas
do mercado. Entretanto, essa autonomia ocorre sob a influéncia direta de diretrizes,
instrumentos de avaliagdo e padrdes estabelecidos pelo Ministério da Educacgdo, que delimitam
as margens de decisdo e induzem praticas gerenciais orientadas por indicadores e metas. Esse
tensionamento entre liberdade e controle, caracteristico do modelo gerencialista, reflete uma
mudanca de paradigma em que a 16gica de mercado e a regulagdo estatal coexistem, moldando

as politicas institucionais e as formas de gestao nas Instituigdes de Ensino Superior.

3.1 A Reforma do Aparelho do Estado e Seus Impactos na Educagao

A crise economica global da década de 19702 gerou um intenso questionamento sobre

a eficacia do Estado, levando a necessidade de uma revisdo dos paradigmas administrativos

12'A crise do capitalismo mundial, deflagrada nos anos 1970, ndo se limitou a uma oscilagdo conjuntural, mas
significou o esgotamento do padrdo de acumulag@o baseado no fordismo-keynesianismo. Frigotto (2018) aponta
que esse modelo, sustentado pela producdo em massa padronizada e pela regulacgao estatal via Estado de bem-estar
social, entrou em colapso diante da queda das taxas de lucro, da saturagdo dos mercados, do agravamento da
concorréncia internacional e dos choques do petroleo em 1973 e 1979. O resultado foi uma reestruturagdo
produtiva que implicou a passagem de tecnologias rigidas para flexiveis e a adogdo de formas de acumulagdo
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existentes. Esse periodo, caracterizado pela procura de alternativas ao modelo burocratico
weberiano '3, revelou que a administragio publica deveria ser mais dindmica e sensivel as
necessidades sociais, 0 que ocasionou a implementagao gradual de praticas gerenciais no setor
publico. Este enfoque se baseava na defini¢do clara de objetivos, na responsabilizagdo por
resultados e na valorizagdo da relagdo custo-beneficio, buscando superar a rigidez e a
ineficiéncia percebidas no modelo burocratico (Abrucio, 1997).

Bresser-Pereira (1998), aponta que a partir dos anos 1970, o modelo burocratico
tradicional da administragao publica comegou a apresentar sinais de esgotamento, gerando
ineficiéncias na gestdo estatal. Ou seja, o Estado possuia dificuldades fiscais, perda de
eficiéncia administrativa, ineficiéncia no controle de gastos publicos e um modelo de gestao
inadequado as novas exigéncias sociais € econdmicas. A crescente rigidez orgamentaria ¢ a
estagnacao econOmica agravaram a crise e dificultaram o financiamento das politicas publicas.

Segundo o autor mencionado, a globalizagdo intensificou a necessidade de
reestruturacdo administrativa, pois reduziu a autonomia dos Estados nacionais na formulagdo
de politicas econdmicas e sociais,

Antes da integracdo mundial dos mercados e dos sistemas produtivos, os Estados
podiam proteger suas economias da competicdo internacional. Depois da
globalizacdo, as possibilidades de continuar exercendo esse papel diminuiram muito.

Seu novo papel é o de facilitar, para que a economia nacional se torne
internacionalmente competitiva (Bresser-Pereira, 1998, p. 5-6).

Nesta perspectiva, argumenta ainda Bresser-Pereira (1998), a adaptagdo do Estado as
novas exigéncias imp0s desafios a administragdo publica, especialmente no que se refere ao
modelo burocratico, que embora tenha sido eficaz no combate ao patrimonialismo, com o
tempo tornou-se um obstaculo a modernizagdo do Estado. Sua rigidez e centralizacdo
excessiva dificultaram a adaptagdo as novas demandas sociais € econdmicas, comprometendo
a eficiéncia da gestdo publica. Como consequéncia, os elevados custos administrativos e as
barreiras burocraticas passaram a representar desafios significativos para a implementacao de

politicas publicas.

marcadas pela polivaléncia, pela automagéo e pelo discurso da qualidade total. Ao mesmo tempo, a crise fiscal do
Estado serviu de justificativa para a ofensiva neoliberal, orientada a retragdo das fung¢des sociais, privatizagdes e
politicas de ajuste. Assim, a crise dos anos 1970 se configurou como estrutural e global, incidindo tanto nos paises
centrais como na periferia capitalista, reconfigurando as relagdes de trabalho e impondo novas demandas a
educagdo.

13 0 modelo de gestdo weberiano, também conhecido como burocratico, fundamenta-se na dominagao racional-
legal e caracteriza-se por normas formais, hierarquia de cargos, impessoalidade nas rela¢des e divisdo do trabalho.
Weber (2009) destaca que essa forma de organizagdo administrativa garante previsibilidade e eficiéncia, a0 mesmo
tempo em que tende a gerar rigidez e distanciamento entre regras e necessidades sociais.
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A partir deste processo, a globalizagdo passou a ser entendida como fendmeno que
ultrapassa a dimensdo estritamente econdmica. A reestruturagdo produtiva intensificou fluxos
de capital, a mobilidade de empresas transnacionais e a difusdo de tecnologias da informagao
e da comunicagdo, impondo novas formas de organizagdo econdmica e institucional. Essa
dindmica impos novas exigéncias aos Estados nacionais, especialmente no que diz respeito a
adequacdo de suas politicas publicas as diretrizes dos organismos multilaterais e as regras do
mercado internacional.

Santos (2001) afirma que embora os mecanismos de atuacao da globalizacao nao sejam
inteiramente novos, ¢ possivel identificar caracteristicas que a distinguem de fendmenos
anteriores, como o imperialismo do inicio do século XX. Uma diferenca significativa reside
no agente hegemdnico: enquanto naquele contexto a expansao econdmica ¢ territorial era
protagonizada pelas poténcias estatais, na atual configuragao global sdao os conglomerados
privados internacionais que detém, de fato, o poder econdmico, politico e, em certa medida,
militar.

Soma-se a isso, conforme a autora, o avanco das tecnologias de informacdo e
comunicacdo, que provocaram profundas transformagdes nos sistemas produtivos, nos
servigos € nos meios de comunicacdo, tornando-os mais interdependentes e subordinados as
logicas do capital global. Assim, a globalizagdo ndo pode ser compreendida apenas como
fendmeno técnico e econdmico, mas como um projeto politico que molda relagdes sociais,
interesses e valores.

Essa pressao por mudancgas foi acompanhada pelo fortalecimento do ideario neoliberal,
que orientou reformas estatais em diversos paises. A reforma administrativa dos anos 1990,
apesar de apresentada como solugdo técnica para modernizar o Estado e superar a crise fiscal,
inseriu-se nesse movimento mais amplo. Como observa Bresser Pereira (1997), a crise do
Estado exigia redefinicao de fungdes e reorganizagado interna para recuperar sua capacidade de
governanga. O crescimento desordenado da maquina publica e a perda de eficiéncia
administrativa comprometeram a capacidade estatal de formular e executar politicas eficazes.
Para manter relevancia e capacidade de intervencdo, tornou-se necessario adotar formas de
gestdao mais flexiveis e orientadas para resultados.

Entretanto, ao enfatizar eficiéncia e produtividade como critérios centrais, essa
abordagem se alinhou a loégica de mercado, subordinando fung¢des publicas a pardmetros
empresariais. Assim, a reforma administrativa dos anos 1990 deve ser compreendida nao
apenas como resposta técnica a crise burocratica, mas como parte de um movimento

geopolitico e econdmico marcado pela expansdo do capitalismo global.
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Dessa forma, o modelo gerencialista ganhou espaco e se consolidou em diversos paises,
sendo adotado como estratégia para otimizar servigos estatais. No campo educacional, essa
racionalidade influenciou diretamente a administracao das instituigdes publicas, incorporando
métodos empresariais, instrumentos de avaliagdo e mecanismos de responsabilizacao. Esse
processo intensificou a privatizagcdo da educacao e fortaleceu a participagdo do setor privado
na formulagdo e execugdo das politicas educacionais.

O Decreto n.° 9.235/2017 se insere na trajetoria dessas reformas estatais, ao adotar a
logica gerencial como eixo estruturante da acao publica. Essa logica, fundamentada no Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (Brasil, 1995), buscou transferir praticas do setor
privado para a gestdo publica, priorizando eficiéncia, metas e resultados. Ao centralizar a
regulacao no MEC e 6rgaos vinculados, a norma refor¢ca o modelo de gestdo por desempenho,
condicionando a autonomia institucional ao cumprimento de critérios de qualidade aferidos
periodicamente. Essa estrutura normativo-regulatoria expressa a influéncia de politicas
educacionais alinhadas a agenda neoliberal, em que o papel do Estado se desloca do

provimento direto para a regulacdo e supervisao da oferta educacional.

3.2 Implantacdo da Logica Gerencial na Educagao

Parente (2018) explica que o gerencialismo surgiu como resposta a crise da administragao
publica nos anos 1980, sendo implementado inicialmente nos governos de Margaret Thatcher
(Reino Unido) e Ronald Reagan (EUA). Essa abordagem busca introduzir principios do setor

privado na administragdo publica, enfatizando eficiéncia, produtividade e competitividade.

O gerencialismo, como ideologia, se materializa como um processo de inculcacdo e
subjugacdo, introduzindo na administracdo publica discursos e proposi¢cdes que
acentuam a necessidade de mudangas estruturais e ideoldgicas, enfatizando a
autoridade e a lideranga como prerrogativas essenciais para a eficiéncia
organizacional (Parente, 2018, p. 92).

Newman e Clarke (2012, p. 359) acrescentam que “o gerencialismo ¢ uma ideologia que
legitimava direitos ao poder, especialmente ao direito de gerir, construidos como necessarios
para alcangar maior eficiéncia na busca de objetivos organizacionais e sociais”. Nesta
perspectiva, o gerencialismo consolidou-se como uma ideologia que confere legitimidade a
autoridade dos gestores no setor publico, promovendo uma reorganizagao das instituicdes
estatais com base em principios de eficiéncia e desempenho.

A partir dessa orientagdo, a administragdo publica passou a substituir gradualmente o

modelo burocratico tradicional por um arranjo organizacional orientado por métricas de
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produtividade, accountability e padronizagdo de resultados. A partir desse movimento, torna-
se possivel compreender por que determinadas praticas organizacionais, especialmente aquelas
derivadas da administragdo empresarial, passaram a estruturar o funcionamento das instituigdes
publicas e, posteriormente, o campo educacional.

E nesse ambiente que o planejamento estratégico adquire centralidade. Por se tratar de
um instrumento que opera com base em teoria, previsdo e andlise sistemdtica para orientar
decisdes organizacionais. Segundo Oliveira (2023), o planejamento estratégico depende de
diagnosticos precisos, da definicao de objetivos, da projecao de cenarios € do acompanhamento
continuo de resultados, elementos que o vinculam diretamente a busca por eficiéncia e
adaptacdo a ambientes mutaveis. Esses mesmos principios coincidem com os fundamentos do
gerencialismo, sustentado pela racionalizacao de processos, pela mensuragao de desempenho e
pela tomada de decisao baseada em dados.

Essa convergéncia demonstra que o planejamento estratégico ndo ¢ apenas compativel
com a logica gerencial aplicada a educagdo. Ele ¢ um dos seus pilares operacionais. Ao defender
que o planejamento estratégico possibilita conhecer pontos fortes, eliminar pontos fracos,
identificar oportunidades e neutralizar ameacgas, Oliveira (2023) descreve um processo que
corresponde as praticas gerenciais de analise situacional, gestdo por resultados e monitoramento
continuo. Essas mesmas praticas foram incorporadas as politicas educacionais sob o argumento
de promover maior eficicia e padronizagdo, como evidencia Oliveira (2015) ao analisar a
centralidade das avaliagdes, metas e instrumentos de regulacao.

A introducdo desse paradigma reformulou profundamente as dinamicas institucionais,
deslocando o foco da prestacdo de servigos para a otimizacdo de resultados, frequentemente
priorizando indicadores quantitativos em detrimento de abordagens qualitativas e contextuais.
Dessa forma, a implementagdo do gerencialismo na gestdo publica ndo apenas altera as
estruturas organizacionais, mas também redefine o papel dos profissionais, tornando-os mais
sujeitos a ldgica mercadoldgica e a pressao por resultados mensuraveis.

O avango do neoliberalismo nas politicas publicas brasileiras foi determinante para a
implementagao da gestdo gerencial. Essa reestruturagdo, enfatizando a responsabilidade fiscal
e a descentralizagdo da gestdo publica, resultou na precarizacdo de servigos essenciais,
incluindo a educacdo, que passou a ser regulada por mecanismos tipicos do mercado (Alves,
2015).

A légica neoliberal defende a redugdo da atuacao do Estado e sustenta que a eficiéncia
publica depende da incorporacdo de praticas oriundas do setor privado. Nesse contexto, a

reforma estatal envolve a recuperacdo da poupanca publica, a superagdo da crise fiscal e a
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redefini¢do das formas de interven¢do nos ambitos econdmico e social, com a ampliacdo da
contratacdo de organizagdes publicas ndo estatais para a execucao de servicos como educacao,
saude e cultura. Essa reconfiguragao leva a adogao de contratos de gestdo, a definicdo de metas
de desempenho e a implementacdo de sistemas de avaliagdo de resultados, elementos que
caracterizam a Nova Gestdo Publica. No campo educacional, essa logica favorece a
mercantilizagdo dos servicos e introduz um modelo competitivo, pautado em indices de
produtividade e eficacia gerencial (Alves, 2015).

A NGP incorpora principios como gestdo orientada por resultados, avaliacdo de
desempenho, accountability e descentralizacdo administrativa, com o objetivo de conferir maior
flexibilidade e competitividade a administragdo publica (Aradjo, 2025). Transposta para o
contexto educacional, essa abordagem redefine o papel das Instituigdes de Ensino Superior, que
passam a ser demandadas a estruturar seus processos € planejamentos com base em metas e
indicadores especificos. Nesse cenario, o Plano de Desenvolvimento Institucional adquire
relevancia estratégica, pois ndo se limita a atender exigéncias normativas, mas torna-se
instrumento fundamental para a materializagdao de objetivos € metas capazes de gerar impactos
concretos na gestao académica e institucional.

Dessa forma, ao examinar o uso do PDI como instrumento de gestdo nas instituicdes de
ensino superior, torna-se evidente que sua estrutura e sua logica de funcionamento refletem essa
aproximacao entre planejamento estratégico e gerencialismo. O PDI opera ancorado em
diagnosticos, metas, indicadores, monitoramento e avaliagdo, reproduzindo no campo
educacional os mesmos procedimentos que orientam o planejamento estratégico empresarial.
Assim, o PDI consolida no interior das IES uma racionalidade gerencial que busca alinhar
objetivos institucionais, desempenho académico e resultados esperados, em consondncia com
o modelo de gestao que se difundiu no setor publico nas ultimas décadas.

Araujo (2025) também ressalta que a NGP pressupde mecanismos de monitoramento e
avaliagdo continua, priorizando resultados mensurdveis. Contudo, essa predominancia de
métricas quantitativas pode negligenciar dimensdes qualitativas essenciais, especialmente no
caso da educagdo, em que aspectos formativos e democraticos sdo tdo importantes quanto
indicadores de produtividade.

Nesta mesma perspectiva, Alves (2015) complementa que a configuracdo gerencialista
implica a reestruturagdo da maquina administrativa estatal, estabelecendo eficiéncia, eficécia e
efetividade como parametros centrais de desempenho. No entanto, no setor educacional, essa
logica tende a gerar pressdes por resultados imediatos, que nem sempre correspondem a

complexidade e a diversidade das demandas sociais. O autor acrescenta que a énfase em metas
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e indicadores como critérios principais de avaliagdo induz a priorizacao de agdes de curto prazo,
frequentemente em detrimento de politicas estruturantes de longo prazo e de processos de
gestao participativos.

Aratjo (2025) e Alves (2015) convergem no alerta de que a ado¢ao de modelos
gerenciais derivados do setor privado, quando feita de forma acritica, pode reduzir a funcao
social da educacao a logica produtivista. Assim, ainda que a busca por eficiéncia e eficacia seja
legitima, a operacionalizacdo do PDI deve preservar dimensdes formativas, culturais e
democraticas, assegurando que a missao educacional nao seja subordinada exclusivamente a
métricas quantitativas.

A implementacdo do gerencialismo na educacdo também teve consequéncias
significativas para a governanca das institui¢des de ensino. A descentralizagdo promovida pelas
reformas gerenciais deu maior autonomia administrativa as escolas, mas, a0 mesmo tempo,
imp0Os novos mecanismos de controle e responsabilizagdo. Segundo Newman e Clarke (2012),
essa autonomia foi acompanhada por um aumento da regulamentacdo e da vigilancia sobre o
desempenho das institui¢des, resultando em um ambiente de trabalho mais pressionado para os
gestores e docentes. Assim, enquanto o discurso oficial enfatizava a liberdade de gestao, na
pratica, as institui¢des educacionais passaram a operar sob um regime de intensa supervisao,
onde o cumprimento de metas e indicadores tornou-se um fator central para sua avaliacdo e
financiamento.

Esse movimento reposiciona as relagdes internas nas institui¢des educacionais,
submetendo a organizacdo pedagogica a parametros empresariais de produtividade. Ao
transformar o ensino em um espago regido por indicadores quantitativos, o gerencialismo
compromete a autonomia pedagdgica e reduz a educagdo a métricas de produtividade,
desconsiderando seu carater social e humano. Esse modelo de gestdo pode gerar um ambiente
de pressdo e precarizagdo do trabalho docente, ao invés de promover avancos qualitativos,
impactando diretamente a qualidade da formacdo dos estudantes e a esséncia do processo
educacional.

Essa logica também repercute no ambito institucional, onde a autonomia das IES,
embora garantida pela legislagdo, ¢ constantemente tensionada por exigéncias regulatorias e
instrumentos de avaliacdo que priorizam resultados padronizados. Como observa Araudjo
(2020), o planejamento e a gestdo académica passam a ser moldados por pardmetros externos,
0 que pode restringir a capacidade das instituigdes de desenvolver praticas inovadoras e
ajustadas as suas realidades, reforcando a padronizagdo e enfraquecendo a participagdo

democratica nos processos decisorios.
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A adogao do modelo gerencial na gestdo escolar fundamenta-se na aplicacdo de praticas
oriundas do setor empresarial, orientadas pela maximiza¢do de resultados e pela eficiéncia
operacional. Nesse contexto,

[...] a gestdo gerencial se propde a substituir a pratica do fracasso escolar pela cultura
do sucesso, entendendo que as mesmas praticas gerenciais de uma empresa podem ser
aplicadas na escola e que produzirdo resultados mais satisfatorios. Este tipo de gestdo
busca alcangar metas e resultados. Porém, ndo tem como responsabilidade principal o
desenvolvimento das atividades que colaboram para a construcdo da democracia e

cidadania, pelo contrrio, a forma como se organiza contribui de tal modo para a
desconstrucao e o enfraquecimento dessas categorias (Aratjo, 2021, p. 48).

A énfase na obtencao de indicadores quantitativos e na competitividade compromete o
papel social da escola ao priorizar a logica da produtividade em detrimento da formacao cidada
e do desenvolvimento critico dos estudantes. Dessa forma, a gestdo educacional gerencialista
fragiliza os principios da educagdo democratica, restringindo o espaco da escola a um ambiente
regido por métricas de desempenho, desconsiderando a complexidade do processo de ensino-
aprendizagem e a heterogeneidade do contexto social em que esta inserida.

Laval (2019) observa que a transposi¢ao da racionalidade econdmica para a esfera
educacional introduz uma logica de mercado que redefine as finalidades da escola e da
universidade. Ao adotar praticas empresariais baseadas na eficiéncia, na mensuragdo de
resultados e na competicdo, a gestdo educacional passa a valorizar o desempenho institucional
em detrimento da formagdo humana e critica. Essa orientacdo desloca o sentido publico da
educagdo, transformando o conhecimento em um produto e o estudante em cliente, o que
compromete a autonomia € o compromisso social das institui¢des de ensino.

Desta forma, a logica gerencialista tende a simplificar os desafios da educacdo ao
transformé-los em questdes de gestdo de recursos e produtividade. A ado¢do de indicadores
estatisticos como medida de sucesso escolar ignora questdes pedagdgicas e sociais
fundamentais, desconsidera as condi¢des estruturais da educacao publica, promovendo uma
logica de mercado (Parente, 2018).

O modelo gerencial aplicado a educagdo, embora fundamentado na busca pela eficiéncia

e responsabilizacao, apresenta desafios que comprometem a autonomia e a funcao social das
institui¢des de ensino. Enquanto Liick (2017) enfatiza que a gestdo educacional deve ser
alicercada em principios democraticos, promovendo a autonomia institucional e a participacao
coletiva na tomada de decisdes, a logica gerencialista, frequentemente exigindo mecanismos
rigidos de controle e avaliagdo, limita a flexibilidade das escolas e universidades.

Além disso, conforme apontado por Chaves et al. (2008), a mercantilizagcdo da educagao

superior intensificou a dependéncia de métricas quantitativas como parametro central para
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aferir resultados, reforgando desigualdades estruturais e comprometendo a formagao critica e
emancipatoria dos estudantes. Esse cenario ¢ agravado pela imposicdo de metas de
desempenho e pela busca permanente de captagao de recursos, especialmente no setor privado,
o que submete o campo educacional a uma légica de mercado que tende a relativizar seu carater
de direito social e a tratar o conhecimento como mercadoria.

Moura (2025) amplia essa reflexdo ao demonstrar que a incorporacdo da logica
gerencial nas Instituicdes de Ensino Superior, fortalecida pelo ideédrio neoliberal, promove a
centralidade dos indicadores e metas como instrumento de efic4cia institucional, aproximando
a gestdo universitaria de modelos corporativos. Essa racionalidade privilegia a eficiéncia e a
competitividade como valores centrais, subordinando o planejamento e a avaliagdo a padrdes
externos, como os instrumentos de regulacdo e supervisao do MEC e, com isso, tensiona a
autonomia académica.

Ao deslocar o foco da formacdo integral para o atendimento de demandas imediatas do
mercado e de objetivos estratégicos de curto prazo, compromete-se nao apenas a qualidade
social da educacdo!¥, mas também o papel formador das universidades enquanto espacos de
producao de conhecimento critico e de promocgao de cidadania (Moura, 2025). Dessa forma,
questiona-se até¢ que ponto o modelo gerencialista contribui para a melhoria do ensino, uma
vez que sua énfase na eficiéncia administrativa pode obscurecer a necessidade de uma gestao
mais democratica e comprometida com a qualidade educacional em sua dimensao social.

Considerando esse percurso analitico, observa-se que a racionalidade gerencial se
tornou um eixo estruturante da organizacdo e da regulacdo do ensino superior brasileiro,
influenciando diretamente as formas de planejamento, avaliacdo e tomada de decisdo nas
instituigdes. Ao reconfigurar prioridades institucionais e instituir mecanismos de gestdo
baseados em metas, indicadores e controle, essa logica passou a orientar ndo apenas a
conducao administrativa, mas também os sentidos e finalidades da propria educagdo superior.
E nesse horizonte que o Plano de Desenvolvimento Institucional ganha centralidade, ao
traduzir e operacionalizar essa racionalidade no cotidiano das Institui¢des de Ensino Superior,
articulando diretrizes externas, expectativas regulatorias e projetos institucionais em um
instrumento que sintetiza, de maneira abrangente, as escolhas estratégicas que configuram o

funcionamento institucional das IES.

14 Qualidade social da educagao, conforme Dourado e Oliveira (2009), envolve a articulagdo entre dimensdes intra
e extraescolares, considerando desde as condi¢des socioecondmicas e culturais dos sujeitos até a democratizagdo
da gestdo escolar, o acesso, permanéncia e sucesso dos estudantes. Refere-se a um processo educativo critico, ético
e solidario, que integra politicas publicas de inclusdo, financiamento adequado e participagdo da comunidade
escolar, orientando-se para a formagao integral do estudante e para a promogao da equidade.
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4 O PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL COMO INSTRUMENTO
DE GESTAO NO ENSINO SUPERIOR

O Plano de Desenvolvimento Institucional consolidou-se como o principal instrumento
de gestdo no ensino superior brasileiro, articulando planejamento e regulacdo em um mesmo
dispositivo. Sua elabora¢do ndo se limita ao atendimento das exigéncias do sistema de
supervisao e avaliagdo do Ministério da Educacao, mas também se apresenta como espaco em
que as finalidades da LDB se transformam em objetivos institucionais concretos, vinculando
formagdo académica, producdo de conhecimento e compromisso social. Dessa forma, o PDI
traduz a missdo e as estratégias da instituigdo em objetivos e metas para um periodo
determinado e também torna-se referéncia obrigatoria para processos regulatorios de
credenciamento, recredenciamento e autorizacdo de cursos. Sua analise permite, portanto,
compreender como as instituigdes buscam alinhar sua identidade académica e administrativa as
exigéncias legais e regulatorias, revelando tanto o potencial estratégico do planejamento quanto

os limites impostos pelas politicas educacionais em vigor.

4.1 Plano de Desenvolvimento Institucional: constitui¢do historica e legal

O Plano de Desenvolvimento Institucional ¢ um documento estratégico e obrigatorio
para todas as Institui¢des de Ensino Superior integrantes do sistema federal de ensino. Trata-se
de um instrumento de planejamento de médio e longo prazo, que expressa a identidade
institucional, organiza as politicas académicas e administrativas e orienta o desenvolvimento
da instituicao.

A obrigatoriedade do PDI foi estabelecida originalmente pelo Decreto n°® 5.773, de 09
de maio de 2006, que regulamentou as fungdes de regulagdo, supervisao e avaliagao das IES e
cursos superiores de graduacdo. Esse decreto determinava a necessidade de apresentacdo de um
PDI contendo missdo, objetivos e metas institucionais, além de elementos relativos a
organizacdo administrativa, politicas académicas, corpo docente, infraestrutura e
sustentabilidade financeira.

Em 15 de dezembro de 2017, o Decreto n® 9.235 revogou o Decreto n° 5.773/2006,
reorganizando as disposi¢des e mantendo a exigéncia do PDI, com atualizagdo e detalhamento

dos seus elementos obrigatérios, descritos no artigo 21:
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Observada a organiza¢do académica da instituicdo, o PDI contera, no minimo, os
seguintes elementos:
I — misséo, objetivos e metas da institui¢do em sua area de atuagdo e seu histdrico de
implantagdo e desenvolvimento, se for o caso;
II — projeto pedagodgico da instituigdo, que conterd, entre outros, as politicas
institucionais de ensino, pesquisa ¢ extensio;
III — cronograma de implantagdo e desenvolvimento da institui¢do e de cada um de
seus cursos, com especificacdo das modalidades de oferta, da programacao de abertura
de cursos, do aumento de vagas, da ampliacdo das instalagdes fisicas e, quando for o
caso, da previsdo de abertura de campus fora de sede e de polos de educacdo a
distancia;
IV — organizacdo didatico-pedagogica da institui¢do, com a indicagdo de niimero e
natureza de cursos e respectivas vagas, unidades ¢ campi para oferta de cursos
presenciais, polos de educacéo a distancia, articulagdo entre as modalidades presencial
¢ a distancia e incorporagdo de recursos tecnologicos;
V — oferta de cursos e programas de pos-graduagdo lato e stricto sensu, quando for o
caso;
VI — perfil do corpo docente e de tutores de educag@o a distancia, com indicag@o dos
requisitos de titulacdo, da experiéncia no magistério superior e da experiéncia
profissional ndo académica, dos critérios de sele¢do e contratacdo, da existéncia de
plano de carreira, do regime de trabalho, dos procedimentos para substitui¢ao eventual
dos professores do quadro e da incorporacdo de professores com comprovada
experiéncia em areas estratégicas vinculadas ao desenvolvimento nacional, a inovagdo
e a competitividade, de modo a promover a articulagdo com o mercado de trabalho;
VII — organizacdo administrativa da instituicdo e politicas de gestdo, com
identificacdo das formas de participagdo dos professores, tutores e estudantes nos
orgdos colegiados responsaveis pela conducdo dos assuntos académicos, dos
procedimentos de autoavalia¢@o institucional e de atendimento aos estudantes, das
acoOes de transparéncia e divulgacdo de informagdes da institui¢do e das eventuais
parcerias e compartilhamento de estruturas com outras instituicdes, demonstrada a
capacidade de atendimento dos cursos a serem ofertados;
VIII — projeto de acervo académico em meio digital, com a utilizagdo de método que
garanta a integridade e a autenticidade de todas as informagdes contidas nos
documentos originais;
IX — infraestrutura fisica e instalagcdes académicas, que especificara:
a) com relagdo a biblioteca:
1. acervo bibliografico fisico, virtual ou ambos, incluidos livros, periddicos
académicos e cientificos, bases de dados e recursos multimidia;
2. formas de atualizagdo e expansdo, identificada sua correlacdo pedagogica
COM 0S CUrsos € programas previstos; e
3. espaco fisico para estudos e horario de funcionamento, pessoal técnico-
administrativo e servigos oferecidos; e
b) com relagdo aos laboratorios: instalagdes, equipamentos e recursos
tecnologicos existentes e a serem adquiridos, com a identificacdo de sua correlagdo
pedagdgica com os cursos e programas previstos ¢ a descricdo de inovagdes
tecnologicas consideradas significativas;
X — demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras;
XI - oferta de educacdo a distancia, especificadas:
a) sua abrangéncia geografica;
b) relag@o de polos de educacdo a distancia previstos para a vigéncia do PDI;
¢) infraestrutura fisica, tecnoldgica e de pessoal projetada para a sede e para os
polos de educacdo a distancia, em consonancia com os cursos a serem ofertados;
d) descrig@o das metodologias e das tecnologias adotadas e sua correlagdo com
os projetos pedagogicos dos cursos previstos; €
e) previsdo da capacidade de atendimento do publico-alvo.
Pardgrafo tinico. O PDI contemplara as formas previstas para o atendimento ao
descrito nos arts. 16 e 17, no tocante as politicas ou aos programas de extensdo, de
iniciacdo cientifica, tecnoldgica e de docéncia, institucionalizados, conforme a
organizagdo académica pleiteada pela instituig¢ao.
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Nesse sentido, a execugdo pratica das determinagdes previstas no Decreto n® 9.235/2017
¢ regulamentada pela Portaria Normativa MEC n° 23, de 21 de dezembro de 2017, que
disciplina os fluxos e procedimentos para credenciamento, recredenciamento, autorizagao,
reconhecimento e renovagdo de reconhecimento de cursos superiores, bem como para
aditamentos de atos autorizativos, todos tramitados exclusivamente pelo Sistema de Regulacao
do Ensino Superior (e-MEC). Entre os documentos obrigatérios para a instru¢do desses
processos esta o Plano de Desenvolvimento Institucional, o que refor¢a seu papel como
instrumento indispenséavel ao atendimento das exigéncias regulatorias. Tal vinculo normativo
evidencia que, além de sua fungdo estratégica, o PDI assume carater operacional no
cumprimento de protocolos administrativos e prazos estabelecidos pelo Ministério da
Educagao, reforcando a 16gica gerencialista de padronizagao e controle dos processos.

“Deste modo, percebe-se que o PDI nao ¢ uma ferramenta autdbnoma, estando atrelada
a outras instancias legais que ratificam ou vetam as decisdes e a¢des implementadas no Plano
de Desenvolvimento estabelecido” (Phaiffer, 2020, p. 124). Essa constatagdo permite refletir
sobre os limites do PDI como instrumento de gestdo, sobretudo quando sua elaboragdo se
orienta prioritariamente ao atendimento de exigéncias externas, em detrimento do
fortalecimento da gestdo académica e institucional.

Tal vinculagdo normativa faz com que o PDI esteja diretamente relacionado as acdes de
planejamento, execucdo e acompanhamento institucional, constituindo um parametro essencial
para aferir a coeréncia entre a missao, os objetivos e as politicas académicas e administrativas
da institui¢do. Nesse contexto, tanto o Instrumento de Avaliacao Institucional Externa quanto
o Instrumento de Avaliacdo de Cursos de Graduacido, elaborados pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), operam a partir de dimensdes e
indicadores que dialogam de forma direta com os elementos estruturantes do PDI. A anélise
comparativa apresentada nos quadros a seguir evidencia essa relagdo, demonstrando que a
consisténcia, a atualizacdo e a aderéncia do PDI aos referenciais legais e normativos impactam
de maneira decisiva o desempenho institucional nos processos de avaliacdo e,
consequentemente, as decisdes regulatorias do MEC.

A compreensao da articulagdo entre os instrumentos de avaliacao institucional externa
e o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) demanda a andlise criteriosa de sua base
normativa. O Decreto n°® 9.235/2017 estabelece, em seu artigo 13, que os atos regulatérios no
ambito do ensino superior devem ser fundamentados nos conceitos obtidos nas avaliagdes
externas in loco conduzidas pelo Inep, tomando como referéncia as dimensdes do Sistema

Nacional de Avaliagao da Educacdo Superior. Conforme ja mencionado, o artigo 21 do Decreto
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n® 9.235/2017 estabelece o contetido minimo do PDI, abrangendo as politicas institucionais, o
processo de autoavaliacdo, a organizacdo administrativa e as diretrizes académicas e
financeiras, aspectos que também constituem objeto da avaliacao externa. Assim, ainda que o
decreto nao estabelega de maneira explicita a exigéncia de compatibilidade entre o PDI e os
processos avaliativos, sua redagdo evidencia uma relagdo de interdependéncia normativa e
pratica: de um lado, o PDI deve apresentar elementos que subsidiem a avaliag¢do; de outro, a
avaliacdo externa tem a fun¢do de verificar a consisténcia entre o planejamento declarado ¢ a
efetiva implementacao institucional.

Essa articulagdo se evidencia de forma ainda mais concreta nos Instrumentos de
Avaliagdo Institucional do Inep, que, a partir de 2017, passaram a incorporar indicadores
especificos destinados a verificar o alinhamento entre o PDI e as politicas e praticas da
institui¢do. Neles, destacam-se os indicadores relacionados a gestdo académica, as politicas de
pessoal, as agdes de inclusdo e acessibilidade, entre outros, que explicitam a necessidade de
correspondéncia entre o planejamento formalizado no PDI e a execucdo institucional. Dessa
maneira, os instrumentos avaliativos tornam mais nitido o vinculo entre planejamento e
avaliacdo, deslocando o PDI de uma posi¢ao de documento voltado apenas ao atendimento legal
para o de instrumento operacional efetivo, que sustenta os processos autorizativos e
regulatorios. Nesse contexto, o quadro a seguir apresenta a correspondéncia entre as dimensoes
e indicadores avaliados na avaliagdo institucional externa e as disposi¢des do PDI estabelecidas
em sua base normativa, evidenciando a centralidade desse plano na regulagdo e na gestao do

ensino superior.

Quadro 6 — Correspondéncia entre Avaliacdo Institucional Externa e o PDI

EIXO / INDICADOR — EXIGENCIA DO PDI —
AVALIACAO INSTITUCIONAL DECRETO N° RELACAO DIRETA
EXTERNA 9.235/2017 (ART. 21)

EIXO 1 - PLANEJAMENTO E AVALIACAO INSTITUCIONAL

O PDI ¢é o documento central que explicita
missdo, objetivos e metas, servindo de
referéncia para verificar a coeréncia entre
identidade institucional e planejamento

I — Missdo, objetivos e
metas da instituicao,
area de atuacdo e

1.1 — PLANEJAMENTO
INSTITUCIONAL (MISSAO,
OBJETIVOS E METAS)

historico .
estratégico.
1.2 — PROCESSO DE VII — Procedimentos de  Avalia-se se a autoavaliacdo institucional esta
AUTOAVALIACAO autoavaliagdo prevista e se os resultados obtidos sdo
INSTITUCIONAL institucional efetivamente utilizados para retroalimentar o

planejamento e a gestdo, bem como se ha



1.3 E 1.4 — AUTOAVALIACAO
INSTITUCIONAL: PARTICIPACAO
DA COMUNIDADE / ANALISE E
DIVULGACAO DOS RESULTADOS

EIXO 2 — DESENVOLVIMENTO IN

2.1 — MISSAO, OBJETIVOS, METAS
E VALORES INSTITUCIONAIS

2.2 — PDI, PLANEJAMENTO
DIDATICO-PEDAGOGICO E
POLITICA DE ENSINO
(GRADUAGAO E POS)

2.3 —POLITICAS E PRATICAS DE
PESQUISA, INOVACAO E
DESENVOLVIMENTO ARTISTICO-
CULTURAL

2.4 —POLITICAS INSTITUCIONAIS
DE DIVERSIDADE, MEIO
AMBIENTE, CULTURA E ACOES
AFIRMATIVAS

2.5 — POLITICAS INSTITUCIONAIS
PARA O DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO E SOCIAL

EIXO 3 — POLITICAS ACADEMICAS

3.1 — POLITICAS DE ENSINO E
ACOES ACADEMICO-
ADMINISTRATIVAS DA
GRADUACAO

3.2 — POLITICAS DE POS-
GRADUACAO LATO SENSU E
STRICTO SENSU (QUANDO
PREVISTAS)

3.4 — POLITICAS INSTITUCIONAIS
E A ACOES ACADEMICO-
ADMINISTRATIVAS DE PESQUISA,
INICIACAO CIENTIFICA E
INOVACAO

3.5 — POLITICAS INSTITUCIONAIS
E A ACOES ACADEMICO-
ADMINISTRATIVAS PARA

VII — Procedimentos de
autoavaliagdo e
politicas de
transparéncia

STITUCIONAL

I — Missdo, objetivos e
metas

IT — Politicas de ensino
IIT — Organizagao
didatico-pedagogica dos
cursos

IT — Politicas de
pesquisa

II — Politicas de
responsabilidade social

II — Politicas de
extensao e
responsabilidade social

II — Politicas de ensino
IIT — Organizacao
didatico-pedagbgica dos
cursos

II — Politicas de ensino
V — Oferta de pos-
graduagdo

IT — Politicas de
pesquisa

II — Politicas de
extensao
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apropriagdo desses resultados pela comunidade
académica.

O PDI deve assegurar a realizagao da
autoavaliagdo institucional com a participagéo
da comunidade académica, prevendo normas
para analise e divulgagdo, de modo a garantir
que seus resultados sejam conhecidos e
utilizados pelos diversos segmentos da
instituigdo.

Confere se os elementos de identidade
institucional descritos no PDI estdo alinhados a
pratica e reconhecidos pela comunidade
académica.

Analisa se a politica de ensino e a organizagao
pedagdgica descritas no PDI orientam o
Projeto Pedagogicos de Curso (PPC),
metodologias e avaliagdo da aprendizagem.

Examina se as politicas de pesquisa previstas
no PDI se materializam em praticas
institucionais, programas de iniciagdo cientifica
e producao académica.

Avalia se o PDI contempla politicas de
diversidade, inclusdo, acessibilidade e
sustentabilidade como parte de sua
responsabilidade social.

Verifica se o PDI define estratégias de inser¢io
e contribuigdo da IES ao desenvolvimento
regional e social.

Observa se as politicas de ensino previstas no
PDI orientam a gestdo académica, atualizacdo
do curriculo e as praticas didaticas da
graduacdo.

Verifica se o PDI contempla diretrizes para a
pos-graduacgdo e se elas orientam a criagdo e
gestdo desses cursos.

Confere se a politica de pesquisa prevista no
PDI ¢ implementada em programas e projetos
consistentes.

Analisa se as agdes de extensao refletem o que
foi definido no PDI e estimuladas por
programas de bolsas.



EXTENSAO (COERENCIA,
PRATICAS E RESULTADOS)

3.6 — POLITICAS INSTITUCIONAIS
E ACOES DE ESTIMULO E DIFUSAO
PARA A PRODUCAO ACADEMICA
DOCENTE

3.7 — POLITICA INSTITUCIONAL
DE ACOMPANHAMENTO DOS
EGRESSOS

3.9 — COMUNICACAO DA IES
COM A COMUNIDADE EXTERNA

EIXO 4 — POLITICAS DE GESTAO

4.2 E4.3 —POLITICAS DE
CAPACITACAO E FORMACAO
CONTINUADA PARA DOCENTES E
CORPO TECNICO-
ADMINISTRATIVO

4.5 — PROCESSOS DE GESTAO
INSTITUCIONAL

4.7 E 4.8 — SUSTENTABILIDADE
FINANCEIRA

EIXO 5 — INFRAESTRUTURA

5.1 A 5.8 —INSTALACOES FISICAS
E ESPACOS ACADEMICOS (SALAS,
AUDITORIOS, LABORATORIOS E
OUTROS)

5.9 E5.10 — BIBLIOTECAS
(ACERVO, ATUALIZAGCAO E
SERVICOS)

5.11 — RECURSOS TECNOLOGICOS
(TIC E APOIO ACADEMICO-
ADMINISTRATIVO)

II — Politicas de
pesquisa

IX — Politicas de
capacitagdo e
qualificagdo
profissional

VIII - Politicas de
atendimento a
estudantes e egressos

VII — Politicas de
gestdo e comunicagio
institucional

II — Politicas de pessoal
IX — Politicas de
capacitacdo e
qualificagdo

VII — Procedimentos de
gestao

VI — Sustentabilidade
financeira

V — Organizagao e
gestdo da infraestrutura
IX — Infraestrutura
fisica e instalag¢des

IX — Biblioteca e acervo
fisico e digital

IX — Recursos de TIC e
infraestrutura
tecnologica
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Avalia se o PDI prevé politicas e incentivos
para a producdo académica docente
(publicacdes, eventos, grupos de pesquisa). Um
PDI consistente da evidéncias de valorizagdo e
estimulo a pesquisa como pratica institucional.

Confere se o PDI inclui mecanismos de
acompanhamento de egressos, como pesquisas
de empregabilidade, programas de
relacionamento e uso dos dados para
retroalimentar os cursos.

Examina se o PDI contempla estratégias de
comunicag¢do com a sociedade (divulgagdo de
acdes, prestacdo de contas, inser¢ao
comunitaria). A clareza dessas diretrizes
mostra o compromisso da IES com
transparéncia e responsabilidade social.

Confere se o PDI define politicas de
contratagdo, carreira e capacitacao de pessoal.

PDI deve descrever a estrutura de governanca e
os mecanismos de participagdo, evidenciando a
autonomia e a representatividade dos
colegiados na tomada de decisdo.

O PDI ¢ o documento base para demonstrar a
viabilidade econdmico-financeira da
instituicao.

Verifica se a infraestrutura académica descrita
no PDI corresponde as necessidades dos cursos
e da comunidade.

Confere se o PDI contempla planos de
expansdo, atualizagdo e acessibilidade do
acervo.

Avalia se o PDI prevé investimentos e
manutencao de recursos tecnologicos
adequados.

Fonte: Elaborado pela autora
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A andlise do quadro demonstra que ndo ha separagdo entre os indicadores de avaliacdo
institucional do Inep e o PDI. Ao contrario, ambos se complementam e se sustentam
mutuamente. Os indicadores orientam o olhar avaliativo sobre a instituicdo, enquanto o PDI
organiza, em um unico documento, as metas, politicas e estratégias que dao materialidade a
esse olhar. Assim, a coeréncia entre os dois elementos assegura a legitimidade do processo
avaliativo e, a0 mesmo tempo, a efetividade da gestao.

No Eixo 1 — Planejamento e Avaliagdao Institucional, essa relagdo aparece de forma
imediata. O PDI concentra missdo, objetivos e metas, ¢ define como a autoavaliagdao
institucional deve retroalimentar o planejamento. Os indicadores, por sua vez, verificam se esse
ciclo realmente se concretiza, ou seja, se o que esta escrito no PDI ¢ apropriado pela instituigdo
e utilizado na gestao.

O Eixo 2 — Desenvolvimento Institucional amplia essa perspectiva ao considerar como
a missdo institucional se traduz em politicas de ensino, pesquisa, extensdo, responsabilidade
social e inser¢do regional. O PDI ¢ o documento que formaliza essas politicas, e a avaliagdo
externa examina se elas encontram efetividade no cotidiano. Dessa forma, missao e politicas
deixam de ser apenas enunciados e passam a constituir compromissos verificaveis.

J& o Eixo 3 — Politicas Académicas mostra como o PDI se conecta diretamente a pratica
pedagégica. Curriculos, metodologias, pesquisa, extensdo, estimulo a producdo docente e a
relagdo com egressos e a comunidade externa sdo dimensdes que devem estar previstas no PDI.
Os indicadores, nesse caso, t€ém a funcao de verificar se as politicas académicas descritas no
documento orientam, de fato, os cursos e programas ofertados. O PDI funciona, portanto, como
eixo articulador entre a estratégia institucional e a execucao pedagogica.

No Eixo 4 — Politicas de Gestdo, o entrelacamento ¢ ainda mais evidente. Os processos
de governanga, a estrutura administrativa, as politicas de pessoal e a sustentabilidade financeira
sdo exigeéncias previstas no art. 21 do Decreto n® 9.235/2017 e constituem parte obrigatoria do
PDI. Os indicadores avaliam se a gestdo institucional se organiza de acordo com essas
defini¢des e se a participacdo da comunidade académica e a transparéncia nos processos de
decisdo estao asseguradas. Aqui, o PDI atua como prova de que a gestdo ¢ resultado de escolhas
planejadas, coletivas e deliberadas, e ndo de agdes isoladas.

Por fim, o Eixo 5 — Infraestrutura evidencia a materialidade do planejamento. O PDI
deve prever a infraestrutura fisica e tecnoldgica necessaria para os cursos, incluindo bibliotecas,
laboratorios, equipamentos e recursos de Tecnologias da Informagao e Comunicagao (TIC). Os

indicadores observam se o que foi projetado se concretiza, avaliando a viabilidade do plano e a
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sua execucdo. Nesse ponto, a interdependéncia ¢ direta: o PDI oferece a previsdo e a
justificativa, enquanto a avaliacdo externa confere a realizacdo efetiva.

Em conjunto, os cinco eixos confirmam que a relacao entre indicadores de avaliagdo e
PDI nao ¢ apenas formal, mas estrutural. O PDI confere unidade e intencionalidade as politicas
institucionais, enquanto os indicadores verificam a coeréncia entre o planejado e o realizado.
Essa interdependéncia reforca a centralidade do PDI na gestdo das IES, ao mesmo tempo em
que evidencia que o documento sé cumpre sua funcao quando ¢ apropriado pela comunidade
académica e utilizado como guia para a tomada de decisoes.

Quando voltamos o olhar para a gestdo dos cursos de graduagdo, o PDI também se revela
um elemento central. Seus requisitos, definidos no Decreto n° 9.235/2017, mantém relagdo
direta com o Instrumento de Avaliagdo de Cursos de Graduacao do Inep, que avalia a
consisténcia entre o planejamento institucional e a execucao pedagogica, administrativa e de
infraestrutura nos cursos. Ao analisar conjuntamente esse instrumento e as exigéncias do PDI,
torna-se possivel compreender como ambos se articulam na defini¢do de parametros para a
regulacdo e para o acompanhamento das praticas académicas, administrativas e estruturais.
Assim, o PDI ultrapassa a fun¢do de orientar a instituicdo em sua totalidade e projeta seus
efeitos diretamente sobre a dimensdo especifica da oferta de cursos, servindo como referéncia
obrigatdria para a andlise dos projetos pedagogicos, das condi¢cdes de funcionamento e da

conformidade com as politicas institucionais declaradas.

Quadro 7 — Relagao entre o Instrumento de Avaliagdo de Cursos de Graduagdo e o PDI

DIMENSAO DO A
EXIGENCIAS DO INSTRUMENTO A
INSTRUMENTO DE CORRESPONDENCIA NO PDI
- (INEP/MEC)
AVALIACAO
Indicadores sobre politicas .. — -
L ? P PDI deve explicitar missdo, politicas
. institucionais, objetivos do curso, perfil . ~ .
DIMENSAO 1 — . de ensino, extensao e pesquisa;
- do egresso, estrutura curricular, .. . .
ORGANIZACAO diretrizes curriculares institucionais;

estagios, TCC, apoio ao discente, uso de
TIC, metodologias, gestdo do curso e
processos de avaliag@o interna e externa.

DIDATICO-PEDAGOGICA metas de formagao; politicas de

inclusdo e apoio.

Indicadores sobre NDE, coordenador,

regime de trabalho, titulagao, PDI define politicas de pessoal,

DIMENSAO 2 - CORPO qualificagdo docente, plano de

DOCENTE E TUTORIAL experiéncia, produgdo académica e . s ~
~ carreira e critérios de contratagéo.
atuagdo de tutores.
Indicadores sobre salas de aula, PDI apresenta plano de
DIMENSAO 3 — bibliotecas, laboratorios, espagos de investimentos, expansao e
INFRAESTRUTURA trabalho docente, recursos de TI, manuten¢ao da infraestrutura,

nucleos de pratica, acessibilidade.

Fonte: Elaborado pela autora

sustentabilidade financeira.
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O quadro evidencia que o Instrumento de Avaliagdo de Cursos do Inep e o conteudo
minimo exigido no PDI pelo Decreto n® 9.235/2017 possuem uma relagdo direta e
complementar. Em linhas gerais, os indicadores que estruturam a avaliagdo de cursos, voltados
a organizagao didatico-pedagdgica, ao corpo docente e a infraestrutura, encontram respaldo nos
dispositivos do PDI que tratam de politicas académicas, de pessoal e de condigdes materiais de
funcionamento. Essa correspondéncia mostra que o PDI ndo ¢ apenas um documento de
referéncia institucional ampla, mas também um pardmetro concreto para aferi¢do da
consisténcia dos cursos, servindo de elo entre o planejamento global e a condugao pratica dos
cursos. Dessa forma, cada dimensdo avaliada pelo Inep remete a exigéncias previamente
definidas no PDI, revelando um vinculo normativo que refor¢a a fung¢do do plano como
instrumento de regulacdo e de legitimacao da atuacao institucional.

Outro ponto a considerar relaciona-se com a sustentabilidade financeira, que embora
ndo apareca de forma explicita como dimensdo no Instrumento de Avalia¢ao de Cursos do Inep,
se configura como elemento transversal que condiciona a efetividade das demais dimensdes. A
viabilidade da organizacdo didatico-pedagodgica, da qualificacdo do corpo docente e da
manuten¢do da infraestrutura depende diretamente da capacidade economico-financeira da
institui¢do. Por isso, o PDI deve apresentar projecdes claras de sustentabilidade, contemplando
planos de receitas, despesas e investimentos, de modo a comprovar que a instituicdo possui
condi¢des de garantir a continuidade da oferta com qualidade. A auséncia desse respaldo
comprometeria nao apenas a execucao das metas do plano, mas também a propria legitimidade
das politicas institucionais declaradas, revelando que a sustentabilidade ¢ um eixo implicito,
mas estruturante, da avaliagao.

Em sintese, a analise dos quadros permite compreender que o PDI exerce uma dupla
funcdo: de um lado, estrutura a identidade e os objetivos da instituicdo em nivel macro; de outro,
orienta e condiciona a avaliacdo dos cursos de graduagdao em sua dimensao especifica. Essa
dupla centralidade amplia a capacidade de controle regulatdrio sobre as institui¢cdes, a0 mesmo
tempo em que tensiona sua autonomia, uma vez que o planejamento interno precisa estar
permanentemente ajustado as exigéncias e métricas estabelecidas pelo sistema avaliativo
federal.

Assim, o PDI se apresenta ndo apenas como requisito formal, mas como instrumento de
gestdo vinculado as politicas institucionais e as diretrizes estabelecidas pelo Ministério da
Educagao, servindo de parametro para avaliar a coeréncia entre a missdao institucional, o
planejamento estratégico e a execucdo das acdes académicas e administrativas. Ao mesmo

tempo, expressa o0 movimento do Estado em induzir as IES a estruturarem de forma integrada
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o planejamento de suas atividades, orientando a organizagdo e o funcionamento da educacgao
superior.

Considerando que o PDI expressa diretrizes, metas e estratégias institucionais, sua
analise se insere no campo das politicas educacionais. Nesse sentido, conforme Mainardes
(2018, p. 189), “o objeto de estudo da politica educacional ¢ a anélise das politicas educacionais
formuladas pelo aparelho de Estado, em seus diferentes niveis e esferas (federal, estadual,
municipal)”. Compreender o PDI como politica institucional possibilita situd-lo dentro de um
marco tedrico mais amplo de analise das politicas publicas em educagdo, permitindo observar
como os instrumentos normativos e avaliativos moldam as praticas de gestdo e os processos
decisorios nas IES.

Essa constatacdao revela um paradoxo estrutural no modelo de regulagao da educacao
superior brasileira. De um lado, as politicas de avaliacdo e os instrumentos normativos do
Ministério da Educacdo, como a Lei n° 10.861/2004 (que institui o SINAES) e o Decreto n°
9.235/2017, buscam assegurar padrdes minimos de qualidade e transparéncia nos processos de
credenciamento e acompanhamento das instituicdes. De outro, ao operacionalizarem essa
regulacdo por meio de indicadores quantitativos e escalas padronizadas, esses mesmos
instrumentos acabam por consolidar uma logica gerencialista, que valoriza a mensuracdo e o
controle em detrimento da reflexdo pedagogica e da autonomia institucional.

Os instrumentos de avaliagdo do INEP exemplificam essa tendéncia ao estabelecer que
a qualidade institucional seja aferida com base em indicadores de desempenho expressos em
escalas de 1 a 5, sendo o conceito 3 definido como “padrdo minimo de qualidade exigido”
(INEP, 2017; INEP, 2021). Embora esse modelo facilite a comparagao entre institui¢des, traduz
a complexidade do processo educativo em valores numéricos, restringindo a compreensao da
qualidade ao que ¢ mensuravel e formalmente verificavel. Nessa perspectiva, o PDI deixa de
representar apenas um plano de desenvolvimento estratégico e passa a funcionar como
instrumento de adequacg@o e conformidade as métricas avaliativas.

Conforme Dourado e Oliveira (2009), a qualidade da educacao nao se reduz ao simples
reconhecimento da diversidade ou da quantidade de insumos necessarios ao processo de ensino-
aprendizagem, uma vez que pressupoe dimensoes politicas, culturais e éticas que ultrapassam
os limites da mensuracdo e da eficiéncia técnica. Ao reduzir a avaliacdo institucional a
parametros objetivos, o Estado reforca uma concepgado tecnocratica de qualidade, que fragiliza
a gestdo democratica e a construg¢do coletiva do projeto formativo. Essa constatagdo também

encontra eco em Libaneo (2018), ao afirmar que a gestao educacional deve ser compreendida
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como processo politico e social, voltado a formacdo humana integral e ndo a mera eficiéncia
técnica.

Diante disso, o PDI se configura como um documento ambiguo: simultaneamente
estratégico e normativo, capaz de promover tanto a consolida¢ao da identidade institucional
quanto a submissao das IES a logica de padronizagao estatal. Esse cendrio desafia as institui¢des
a ressignificarem o PDI como instrumento de gestdo participativa e emancipatodria, recuperando
nele o potencial formativo e transformador que as politicas de regula¢ao tendem a ofuscar.

Por fim, a correspondéncia entre o instrumento de avaliacdo institucional externa e o
PDI permite examinar de forma mais precisa em que medida as metas estabelecidas pela IES
estudada dialogam com as exigéncias regulatorias e com as perspectivas de gestdo que orientam
sua implementacao. Tal analise possibilita identificar alinhamentos e lacunas, bem como avaliar
se a formulacdo das metas reflete uma estratégia de gestdo capaz de atender simultaneamente

as demandas externas de regulacdo e aos objetivos internos de desenvolvimento institucional.

4.2 Perspectivas e desafios na implantagao do PDI

As reformas administrativas orientadas pelo gerencialismo acrescentaram ao PDI
indicadores de desempenho e metas quantitativas como parametros de eficiéncia. Embora uteis
ao monitoramento, podem deslocar o foco da formacao integral para o cumprimento de indices,
exigindo reflexdo critica para que o PDI ndo seja reduzido a uma ldégica empresarial,
preservando o compromisso social da educagdo superior.

Pesquisas apontam que, em muitas instituigdes, o PDI ¢ elaborado de forma
centralizada, com baixa participacdo da comunidade académica, assumindo carater burocratico
(Neto; Andrade, 2017; Colombo, 2007). Dificuldades de engajamento, integracao entre setores
¢ limitagdes orcamentarias sdo recorrentes (Vales, 2018; Souza, 2022; Veloso, 2018).
Experiéncias como as do IFMG e IFNMG evidenciam avangos quando ha alinhamento entre
avaliacdo institucional e PDI, mas também revelam lacunas na integracdo e no
acompanhamento efetivo das metas.

A partir da andlise das seis produgdes selecionadas no levantamento de Estado da Arte
realizado para esta pesquisa, foi elaborado o quadro a seguir, que sintetiza os objetivos e
principais resultados de cada estudo, permitindo visualizar de forma comparativa as

perspectivas e desafios identificados na implantagao do PDI.



Quadro 8 — Principais resultados das producdes analisadas no Estado da Arte

Obra

Objetivo Geral

Principais resultados
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Analisar de que forma os gestores de
uma I[ES publica utilizaram o PDI
como instrumento de  gestdo
estratégica

Identificar as perspectivas do
alinhamento estratégico que
conectam a avaliagdo institucional da
educacdo superior ao plano de
desenvolvimento institucional no
contexto do Instituto Federal de
Ciéncia e Tecnologia de Minas
Gerais (IFMG).

Analisar os desafios ao atendimento
dos objetivos descritos no PDI do
IFNMG a partir de uma perspectiva
negociada

Elaborar uma proposta de processo
para execucdo do planejamento
estratégico de uma Instituigdo de
Ensino Superior que auxilie na
tomada de decisdo pelos gestores,
com base no Instituto Federal de
Mato Grosso.

Analisar como as praticas de gestdo
de pessoas da Pro-Reitoria de
Desenvolvimento de Pessoas
(PRODEP), 6rgao da Universidade
Federal da Bahia (UFBA), estao
sendo impactadas pelo modelo de
gestdo  estratégico de  pessoas
proposto no PDI/UFBA (2018 -
2022).

Os gestores reconhecem a necessidade de construir
acOes alinhadas ao PDI da IES, demonstrando
perceber a importancia do planejamento estratégico.
Estes fomentaram a implantagdo do planejamento,
porém houveram problemas no envolvimento de
toda a comunidade académica; Or¢camento, cultura,
integracdo e compromisso, foram os fatores que
mais interferiram na fase de implementacdo,
impactando na efetivagdo do PDI. Mesmo assim, os
relatorios de gestdo analisados indicaram a
utilizagdo do PDI como principal documento para a
implantagdo do planejamento estratégico; Os
gestores criaram agdes praticas para a resolugdo das
demandas organizacionais de acordo com as
demandas identificadas.

Os resultados apontam avangos da IES na
compreensao do processo de avaliagdo institucional
como ferramenta para o alcance de objetivos
estratégicos, entretanto, € preciso maior integragdo
entre as diversas dreas e também o fortalecimento
dos mecanismos de acompanhamento e controle dos
resultados.

A elaboracdo do PDI ¢ norteada pelos preceitos
legais, e com fortes tragos burocraticos, justificado
pela necessidade de atender as exigéncias do
MEC/SINAES; IES incluiu uma secdo especifica
para tratar do planejamento estratégico; Como ponto
positivo, o autor constatou que o plano de oferta de
cursos proposto no PDI obteve resultados positivos,
por outro lado, a IES possui baixa maturidade de
planejamento, fato este que impacta na construgéo,
dos objetivos e metas e também no
acompanhamento e monitoramento, sendo este o
principal desafio do IFNMG.

A partir da analise do processo de elaboragdo do PDI
e da verificagdo das principais falhas na execugdo do
Planejamento Estratégico, foi desenvolvida uma
Instrugdo Normativa de Execug¢do do PDI, para
padronizar e sistematizar as agdes relacionadas a
execucdo da estratégia, estabelecendo as etapas
necessarias para isso.

Observou com a pesquisa que a PRODEP esta
iniciando transformagdes na gestdo de pessoas da
universidade devido ao impacto do modelo de gestao
estratégico proposto no PDI.
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Nas institui¢des pesquisadas, o PDI, tem sido muito
mais um instrumento de caracterizag@o institucional
Analisar de forma critica os do que de planejamento. Desta forma, conclui o
processos de gestdo, de planejamento  autor que o planejamento deve se articular com a

6 e de desenvolvimento institucional avaliacdo institucional, pois esta ja apresenta um
das TES com base no Planejamento  diagnostico que pode ser desdobrado em metas e
Estratégico. objetivos que contribuirdo com a gestdo e

consequentemente com a melhoria de indicadores
em geral.

Fonte: Elaborado pela autora

De forma integrada, os achados permitem afirmar que, embora o PDI seja reconhecido
como um documento estruturante para o planejamento estratégico e a gestao institucional, sua
efetividade depende de condi¢des que ainda ndo estdo plenamente consolidadas nas IES. As
perspectivas observadas incluem a possibilidade de integragdo com a avaliacdo institucional, a
padronizagdo de processos por meio de instrumentos normativos e o fortalecimento de areas
estratégicas como a gestdo de pessoas. Por outro lado, persistem desafios relacionados a baixa
maturidade de planejamento, a insuficiéncia de mecanismos de monitoramento, a escassa
participagdo da comunidade académica, ao impacto das mudangas nas politicas governamentais
e a tendéncia de atender prioritariamente as exigéncias legais.

A luz dessas consideracdes, cabe destacar que, embora o Decreto n.° 9.235/2017
estabeleca a obrigatoriedade de alinhamento entre o PDI, a avaliac¢@o institucional e os atos
regulatorios, ndo define de forma clara quais devem ser os critérios de avaliag@o, limitando-se
a remeter as diretrizes gerais do SINAES. Essa auséncia de parametros objetivos pode
comprometer o acompanhamento das metas por parte das institui¢cdes, dificultando a

retroalimenta¢do do planejamento.

4.3 Impactos do PDI no processo de Gestao Institucional e de Cursos

Considerando o papel estruturante do Plano de Desenvolvimento Institucional como
eixo do planejamento e da avaliagdo das institui¢des de ensino superior, este topico busca
analisar seus impactos na gestdo da IES estudada. A andlise contemplou o PDI e demais
documentos institucionais permitindo observar, de um lado, como o planejamento institucional
se expressa na gestdo da IES como um todo e, de outro, como se materializa na condugdo
administrativa e pedagogica dos cursos.

A andlise dos impactos do Plano de Desenvolvimento Institucional na gestdo da IES

estudada foi conduzida em trés etapas complementares. Em um primeiro momento, examinou-
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se a estrutura do documento, verificando sua adequagdo as exigéncias legais e normativas que
regem a educagdo superior. Em seguida, foram analisadas as metas estabelecidas, considerando
sua coeréncia interna, alcance e viabilidade. Por fim, discutiu-se em que medida tais metas
revelam a perspectiva de gestao institucional e de cursos, destacando pontos de fortalecimento
e aspectos que podem ser aprimorados.

O PDI 2020-2024 da IES estudada ¢ apresentado como documento estratégico que
orienta as acdes institucionais em diferentes dimensdes académicas e administrativas,
fundamentado em marcos legais e normativos da educagao superior brasileira. Sua elaboragao
e vigéncia observam a Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (Lei n° 9.394/1996), o
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educag¢do Superior (Lei n° 10.861/2004), as Diretrizes
Curriculares Nacionais e normativos especificos, como a Resolugdo CNE/CES n°® 7/2018, que
regulamenta a curricularizagao da extensao.

Nesse contexto, torna-se essencial analisar o PDI da instituicdo a luz do Decreto n°
9.235/2017, que estabelece os requisitos minimos para sua composicao. Para isso, elaborou-se
um quadro comparativo que relaciona cada inciso do artigo 21 as evidéncias presentes no
documento, de modo a verificar ndo apenas a conformidade formal, mas também a
potencialidade do PDI como instrumento de gestdo. A andlise busca evidenciar em que medida
o documento ultrapassa a fungdo regulatdria e se consolida como pratica institucional capaz de

orientar melhorias académicas e administrativas de forma continua.

Quadro 9 - Requisitos legais do PDI e sua materializagdo na IES estudada

REQUISITO LEGAL (ART. 21)

ATENDIMENTO NO PDI

CONSIDERACOES E SUGESTOES

I - MISSAO, OBJETIVOS, METAS E
HISTORICO

II - PROJETO PEDAGOGICO
INSTITUCIONAL (ENSINO,
PESQUISA E EXTENSAO)

IIT - CRONOGRAMA DE
IMPLANTACAO E EXPANSAO
(CURSOS, VAGAS,
INFRAESTRUTURA, POLOS)

IV — ORGANIZAGAO DIDATICO-
PEDAGOGICA (CURSOS, VAGAS,
MODALIDADES, TICS)

Misséo, valores e
histérico descritos, metas
gerais estabelecidas.

PPI articulado com
politicas de ensino,
pesquisa e extensio.

Prevé expansdo de cursos,
vagas e estrutura.

Detalha nimero de
cursos, vagas,
modalidades e uso de
TICs.

Metas com foco em indicadores
quantitativos; qualitativos pouco
explorados

Prevé a atualizagdo das politicas e projetos
pedagogicos, mas ndo define periodicidade,
responsaveis ou mecanismos de revisao.

Cronograma pouco detalhado, sem metas
anuais objetivas.

Descreve a organizagao didatico-
pedagdgica e prevé uso de TICs, mas pode
ser aprimorado com critérios claros de
incorporacdo tecnologica e planos de
capacitagdo docente.



V — OFERTA DE POS-GRADUACAO
LATO E STRICTO SENSU

VI - PERFIL DO CORPO DOCENTE
E TUTORES (TITULACAO,
CARREIRA, SELECAO, REGIME)

VII — ORGANIZACAO
ADMINISTRATIVA E GESTAO
(PARTICIPACAO,
AUTOAVALIACAO,
TRANSPARENCIA, PARCERIAS)

VIII — PROJETO DE ACERVO
ACADEMICO DIGITAL

IX — INFRAESTRUTURA FiSICA E
ACADEMICA (BIBLIOTECA,
LABORATORIOS, ATUALIZACAOQ)

X — SUSTENTABILIDADE
FINANCEIRA

XI - OFERTA DE EAD
(ABRANGENCIA, POLOS,
METODOLOGIAS, CAPACIDADE)

PARAGRAFO UNICO — POLITICAS
DE EXTENSAO, INICIACAO
CIENTIFICA E DOCENCIA

Lato sensu previsto;
stricto sensu ausente.

Planos de carreira
docente/técnico, titulagdo
e capacitagdo descritos.

Estrutura e regimento
descritos; autoavalia¢do
prevista.

Prevé informatizac¢do do
acervo académico.

Bibliotecas, laboratorios e
TI descritos, com
previsdo de expansao.

Projegdes de receitas e
despesas apresentadas.

Modalidade EAD nao
ofertada pela IES.

Previsao de programas de
extensao, iniciacao
cientifica e
responsabilidade social.
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Prevé a consolidagdo da poés-graduacao lato
sensu, mas carece de indicadores de
expansao e nao apresenta perspectivas para
stricto sensu.

Apresenta critérios de contratagdo, plano
de carreira e incentivo a titulagdo; preve
substitui¢do eventual de docentes, mas
seria importante detalhar fluxos e prazos e
estabelecer metas de titulagdo.

Expde organizacdo administrativa,
participagdo colegiada, autoavaliagdo e
politicas de atendimento; seria
recomendavel detalhar agdes de
transparéncia e sistematizar parcerias
institucionais.

Menciona a informatizag@o do acervo
académico, mas ndo especifica
metodologias de preservacao digital nem
aderéncia as portarias do MEC.

Detalha bibliotecas, laboratorios e recursos
de TI, prevendo expansdo; contudo, ndo
define indicadores de atualizacao do acervo
ou investimentos anuais.

Indica projegodes financeiras para
manutencdo da sustentabilidade, mas ndo
prevé cenarios alternativos ou planos de
contingéncia.

Menciona o uso de TICs, restrito ao ensino
presencial; seria util indicar diretrizes caso
a modalidade a distancia seja considerada
futuramente.

Relata agdes de extensdo, inicia¢do
cientifica e responsabilidade social, mas
ndo define indicadores de impacto social e
académico.

Fonte: Elaborado pela autora

O PDI analisado contempla os requisitos do Decreto n® 9.235/2017, mas sua redagao ¢é

predominantemente descritiva e ndo avanca para indicadores, metas e mecanismos de

monitoramento capazes de verificar periodicamente a execucdo das acdes, atribuir

responsabilidades institucionais e retroalimentar o processo de planejamento com base em

resultados qualitativos e quantitativos. No inciso I, que trata da missdo, objetivos e metas, o

documento explicita com clareza a identidade institucional, porém ndo define parametros de

mensuragao detalhados que permitam verificar o alcance das metas, sobretudo no que diz
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respeito a aspectos de analise qualitativa, como processos de formagao, resultados institucionais
e impactos sociais gerados pelas agdes académicas.

Essa estrutura se aproxima da visao de administracdo difundida pelas teorias classicas,
a exemplo de Taylor (1990), que enfatizava a necessidade de critérios objetivos para avaliar o
desempenho, embora numa concepgdo restrita a métricas de eficiéncia. Um olhar critico,
entretanto, permite reconhecer que indicadores sdo necessarios, mas apenas quando articulados
a um processo de melhoria continua, especialmente no ambito educacional, em que a qualidade
nao pode ser reduzida a nimeros e deve contemplar dimensdes formativas, sociais e cidadas.
Assim, ¢ recomendavel que os indicadores definidos no PDI ultrapassem a perspectiva classica
e sejam tratados como instrumentos de aprendizagem institucional, capazes de orientar
melhorias permanentes e transformagdes sociais.

O mesmo se verifica no projeto pedagogico institucional, previsto no inciso II, em que
ensino, pesquisa e extensdo aparecem articulados, mas sem a defini¢do de mecanismos de
revisdo periddica que assegurem sua atualizagdo. Colombo et al. (2007), a conceber o
planejamento como um ciclo estratégico de diagnostico, agdo, controle, acompanhamento e
aperfeigoamento continuo. Sem esse dinamismo, o PDI corre o risco de permanecer como
documento de atendimento normativo, sem for¢a para orientar mudangas institucionais. Uma
possibilidade de aprimoramento seria a inclusdo de ciclos de avaliagdo e atualizagdo com prazos
definidos, responséaveis institucionalmente designados e indicadores capazes de medir a
efetividade. Com isso, o PDI poderia deixar de ser um texto estatico e se consolidar como
pratica institucional viva, efetivamente conectada as necessidades académicas e sociais.

A previsdo de abertura de cursos e ampliacdo de vagas, tratada no inciso III, também se
mostra genérica, pois ndo apresenta critérios de viabilidade académica, financeira ou de
infraestrutura. Para Chiavenato (2003), planejar exige antecipar recursos € cenarios de
execugdo. Considerando essa perspectiva, ¢ necessario incorporar estudos de demanda,
capacidade instalada e sustentabilidade, ou seja, condigdes reais de viabilidade, garantindo que
a expansdo represente uma decisdo estratégica e ndo apenas declaratoria.

Quanto a organizagao didatico-pedagodgica, o PDI prevé o uso de tecnologias digitais,
mas nao estabelece critérios de incorporagdao nem planos de capacitagdo docente. Phaiffer
(2020) destaca que essa caracteristica ¢ recorrente em diferentes PDIs analisados, que muitas
vezes registram diretrizes, mas sem mecanismos claros de implementagdo e acompanhamento,
0 que esvazia seu potencial estratégico. O observado no documento confirma essa critica, pois
a auséncia de parametros objetivos para o uso das TICs e de politicas permanentes de

capacita¢do reduz a tecnologia a um recurso formalmente citado, mas sem forga pratica. Seria
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recomendavel, nesse sentido, definir pardmetros de utilizagao das TICs, indicadores de impacto
no aprendizado e politicas continuas de formag¢ao docente, de modo que a tecnologia se converta
em pratica pedagdgica inovadora. A auséncia de referéncia a modalidade a distancia esta
coerente com a realidade institucional, mas diretrizes prospectivas para eventual ado¢ao futura
demonstrariam visdo estratégica de longo prazo.

O tratamento dado a pos-graduagdo, previsto no inciso V, concentra-se no lato sensu,
sem projegdes para o stricto sensu ou definicdo de indicadores de expansdo. A auséncia de
metas progressivas limita o plano ao registro da realidade existente, quando, na verdade, sua
fungdo estratégica exige a defini¢do de horizontes de médio e longo prazo. Como ressalta Silva
(2013), o PDI cumpre melhor sua finalidade quando estabelece metas e objetivos capazes de
orientar o crescimento institucional, evitando que a gestdo caminhe “as cegas” e fortalecendo a
integragdo entre as dimensdes académicas. Nesse mesmo sentido, Luz (2014) argumenta que a
efetividade do planejamento institucional depende da articulacdo entre legalidade e resultados,
o que demanda a elaboracdo de indicadores que ultrapassem o carater meramente descritivo e
consolidem o PDI como instrumento de gestdo académica e institucional.

No que se refere ao corpo docente, previsto no inciso VI, o PDI apresenta critérios de
contratacdo, plano de carreira e incentivo a titulacdo, mas ndo define metas de qualificagdo nem
fluxos claros de substitui¢do. Chiavenato (2003) aponta que a gestdao de pessoas deve se apoiar
em objetivos bem definidos, mas sua visdo, quando ndo problematizada, tende a reforgar uma
logica de controle. Ressignificar esse enfoque significa estabelecer metas institucionais de
titulagao docente e vincular a politica de carreira a indicadores de desenvolvimento académico,
para que a melhoria da qualidade nao fique apenas no discurso.

A organizagdo administrativa e as politicas de gestdo, relacionadas ao inciso VII, sdo
descritas de forma clara, mas as praticas de transparéncia e parcerias aparecem de modo
superficial. Bresser-Pereira (1996) defende a accountability como principio central da gestdo
gerencial, mas seu enfoque prioriza a cobranga por resultados. Para que a transparéncia se torne
pratica institucional efetiva, seria necessario sistematizar mecanismos de divulgacdo ativa e
formalizar parcerias estratégicas, fortalecendo a governanga e o didlogo com a comunidade.

O tratamento dado ao acervo académico e a infraestrutura, nos incisos VIII e IX, limita-
se a mengdes a informatizagdo e ampliagdo de laboratorios, sem critérios de atualizacao,
dimensionamento de espago ou planejamento de investimentos. Essa abordagem limita a fung¢ao
estratégica do documento, que poderia avangar ao incluir indicadores qualitativos e
quantitativos de infraestrutura, revisdes peridodicas e vinculagdo entre investimentos e

necessidades reais dos cursos. Como observa Faria (2020), a auséncia de parametros
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consistentes compromete a efetividade do PDI, o tornado uma formalidade legal sem execugao
tatica e operacional. Para o autor, a defini¢do de indicadores relevantes ¢ condig¢do indispensavel
para que o planejamento institucional traduza o desempenho organizacional em multiplas
dimensdes: eficiéncia, qualidade, inovacao e relacdo custos-beneficios e, assim, se consolide
como instrumento efetivo de gestao.

Na secdo referente a sustentabilidade financeira (inciso X), o PDI da IES apresenta
projecdes de receitas e despesas que asseguram a nogao de estabilidade, mas nao contempla
cenarios alternativos de crise. Esse aspecto revela uma limitacdo recorrente nos processos de
planejamento institucional, em que a énfase recai sobre a descrigdo da situagdo corrente, sem a
devida consideracdo de hipdteses prospectivas. No campo do planejamento estratégico, a
analise de cenarios ¢ reconhecida como ferramenta indispensavel para lidar com a incerteza e
para apoiar decisdes em horizontes de médio e longo prazo. Como ressalta Faria (2021), os
PDIs perdem densidade gerencial quando se restringem a registros contabeis ou previsdes
lineares, deixando de considerar indicadores de eficiéncia, eficicia e custos-beneficios que
possam orientar a institui¢ao diante de contingéncias.

Essa lacuna ¢ particularmente relevante no setor educacional privado, marcado pela
concorréncia acirrada e pela instabilidade econdmica, em que a sustentabilidade depende nao
apenas da manutencdo das receitas, mas da capacidade de adaptagdo frente a crises politicas,
econdmicas e sociais. Nesse contexto, a inadimpléncia estudantil se apresenta como um dos
principais fatores de vulnerabilidade, fortemente impactada por oscilagdes macroecondmicas,
como tem demonstrado o Instituto Semesp (2024)'. Assim, a inclusio de cenarios financeiros
alternativos no PDI, que considerem riscos de inadimpléncia, retragdo da demanda e mudancas
regulatorias, ao lado de estratégias de mitigacdo, fortaleceria sua fun¢do de instrumento de
gestdo, conferindo-lhe carater proativo e preventivo em lugar de meramente descritivo.

Por fim, no pardgrafo inico, o documento contempla extensao, inicia¢ao cientifica e
responsabilidade social, mas nao estabelece indicadores de impacto social. No caso da extensao,
jé& existem métricas quantitativas relacionadas ao numero de projetos atendidos, professores e
alunos participantes; contudo, ndo ha uma analise qualitativa que permita avaliar as mudangas
provocadas na comunidade e a contribuicdo efetiva das acdes para o desenvolvimento social.

De forma semelhante, a iniciacdo cientifica também conta com indicadores de natureza

15 De acordo com a 16* Pesquisa de Inadimpléncia no Ensino Superior Privado, realizada pelo Instituto Semesp
em parceria com a Principia, a inadimpléncia total no ensino superior privado brasileiro alcancou 9,33% no
primeiro semestre de 2024, sendo ainda mais elevada no ensino a distancia (11,8%). O estudo associa esse cenario
as dificuldades econdmicas e sociais que pressionam as familias, reforcando a vulnerabilidade financeira das [ES
(Instituto Semesp, 2024).
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quantitativa, como numero de publicacdes, eventos realizados e acesso a plataforma
institucional da revista, mas carece de pardmetros capazes de mensurar sua contribuicao
cientifica mais ampla e o impacto social do conhecimento produzido. A incorporacao desses
elementos qualitativos, alinhados as exigéncias do SINAES, fortaleceria a capacidade do PDI
de aferir a efetividade dessas dimensdes académicas.

Em sintese, o PDI analisado cumpre os requisitos normativos previstos no Decreto n°
9.235/2017, mas permanece marcado por uma funcao predominantemente regulatoria. Como
apontam Phaiffer (2020), Silva (2013) e Faria (2020), a auséncia de indicadores consistentes e
de metas progressivas compromete sua efetividade como instrumento de gestdo. Mais do que
acumular dados quantitativos, € necessario incorporar uma analise ampla e critica dos aspectos
qualitativos, considerando o impacto social das acdes, a contribuig¢do para a formagao cidada e
o fortalecimento do papel da instituicdo no desenvolvimento académico e comunitario. Nessa
perspectiva, o PDI deve ser compreendido como pratica de gestdo dindmica, capaz de integrar
missdo, politicas e resultados.

Em continuidade, analisamos as metas estabelecidas no PDI, buscando compreender de
que forma o planejamento se operacionaliza na pratica da gestdo. A investigacdo realizada
possibilitou identificar tanto os alinhamentos do documento com as exigéncias regulatdrias
quanto os limites e potencialidades do processo de desenvolvimento institucional, oferecendo
uma visdo concreta da capacidade do PDI de orientar agdes estratégicas no cotidiano académico
e administrativo.

Com o intuito de sistematizar os resultados da pesquisa, elaborou-se um quadro analitico
das metas estabelecidas no PDI. O instrumento demonstra de forma objetiva como as metas se
distribuem no documento, quais evidéncias de implementacdo podem ser observadas, os efeitos
percebidos na gestao e os limites e potencialidades identificados a partir da analise critica. Esse
procedimento permite visualizar, de modo integrado, em que medida o planejamento

institucional se traduz em pratica de gestdo ou se restringe ao atendimento regulatério.

Quadro 10 — Analise critica das metas do PDI

Evidéncias de Impactos Observacoes
Meta do PDI Area de Incidéncia v N Observados na V ¢
Implementacio Gestiio Criticas

Enviar projetos .
proj Incentivo a

Dependéncia de

para Projetos submetidos roducio cientifica 000
apoio/fomento a Pesquisa e aprovados em P P 91 . d ageéncias externas;
pesquisa e diais € .ortaNecnpen'Eo a | fragilidade caso
(FAPEMA) iniciagdo cientifica | 50 haja
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continuidade de
editais.

. ~ Sustentabilidade
Divulgacao de do periodico

Reorganizar a Publicagdes produgdo de I; nde de

Revista e adotar Pesquisa/Comunicacdo | perioddicas da discente/docente; oIl)i tica editorial

plataforma digital revista visibilidade P .

.o clara e apoio
institucional ..

técnico.

Meta alinhada a

Fortalecer critérios de

incentivo a Registros de HITPLAGHD 60 LR 68

.~ . . roducao cientifica; | CAPES, pode
publicacdes em Pesquisa publicagoes pualiuffca %o riorizarp
periédicos CAPES docentes/discentes quaiticag p .

e livros institucional quantidade em
detrimento da
relevancia social.

Ampliar acoes de Maior interacio Agdes pontuais

grupos de pesquisa Relatorios de académica: ¢ sem garantia de

(eventos, Pesquisa/Extensdo eventos e projetos estimulo a’re des de continuidade;

publicacoes, cadastrados esquisa necessidade de

projetos) pesq financiamento.

Ampliar nimero Expansio do Depende do

de projetos de . A P engajamento

~ Editais e relatorios | alcance
extensdo com foco ~ . s docente e de
Extensdo de projetos comunitario; .
em . recursos; risco de
- aprovados fortalecimento da ~
responsabilidade . - . fragmentagao das
. inserc¢do social <

social acgoes.

Aumento de Parcerias podem

Celebrar parcerias oportunidades trazer

publico-privadas Extensao/Parcerias Convénios firmados | praticas para dependéncia de

para extensio estudantes e interesses
comunidade externos.

ST Exige capacitagdo

~ R a i ;
processos - .. . Implantagdo de edu(;ao.de . d.e seryidores;

. . . Gestdo/Administrativo . . burocracia; maior risco de
administrativos e sistemas digitais A . .
académicos via TI eficiéncia subutilizagdo

tecnologica.
Projetos de Meta essencial,
R Preservagdo mas custo e
Digitalizar acervo - .. . digitalizacédo;
acg démico Gestao/Administrativo silftemazs ge documental e prazos podem
ATQUIVOS acesso facilitado comprometer
q execucao.
Necessidade de
Aperfeicoar Facilitacdo de suporte técnico

sistema académico
(matriculas online)

Gestdo/Académico

Implementagao no
sistema académico

matriculas; maior
autonomia discente

continuo e
infraestrutura de
rede.

Fortalecer a
ouvidoria e canais

Gestdo/Administrativo

Relatérios de
atendimentos e
feedbacks

Melhoria no
atendimento e na
transparéncia

Efetividade
depende da
cultura de uso da
ouvidoria pela




79

de comunicac¢ao
interna/externa

comunidade
académica.

Fortalecer politica

Questionarios de

Informagao sobre
inser¢ao

Participacdo baixa
compromete

de eoressos Gestao/Académico acompanhamento profissional; indicadores; exige
g de egressos retroalimentag@o de | estratégias de
cursos engajamento.
Reforcar Ampliagdo do Desafio em
articgi: acio da Reunides com dialogo interno e manter
chomun?d: de na Avaliacao/CPA lideres de turma e externo; mais participacdo
autoavaliacio pesquisas externas legitimidade a continua; risco de
¢ autoavaliagao baixa adesdo.
Reelaborar PPCs Conformidade com Pode reforcar
considerando PPCs atualizados e reeulacio: carater normativo
legislacoes e Académica/Regulagdo | registrados no e- fo%tl;lleiirr;en to em detrimento da
processos MEC edacbeico identidade
regulatorios pedagos pedagdgica.
Aprimorar Oficinas, Melhor preparacio Risco de reduzir a
programa de - ~ simulados, preparag formagédo ao
s 1. Académica/Regulagio . para avaliagdo .
formacgao discente relatorios de externa treinamento para
para o Enade desempenho provas.
Formar Meta relevante,
. Maior dominio de mas pode
coordenadores e ~ A Oficinas e .
NDE’s sobre Gestdo Académica emprsinsies processos priorizar aspectos
resulacio regulatorios burocraticos sobre
guiae pedagdgicos.
Solicitar

autorizacio e
implantar novos

Protocolos no e-

Expansao da oferta

Expansdo pode
comprometer

cl:;;(:lsadgo (TI Académica/Expansio MEC; cursos e diversificagdo da ggil\ﬁ?de se nao

s gas 2% implantados IES .

Biomedicina, infraestrutura

Farmacia, adequada.

Fonoaudiologia)

Implantar novos

cursos de pos- Ampliagdo da Necessario
raduacio (Sau ) o ~ f a

gr d}l ¢do (Saude Pos- Editais de selegdo, ormagao . assegurar corpo

Publica, raduagdo/Expansao relatorios de turmas OO COTSIHE

Dermatologia & ¢ P fortalecimento estrutura

Estética, MBA, institucional compativeis.

etc.)

Fonte: Elaborado pela autora

No campo da pesquisa, as metas de envio de projetos para fomento, reorganizagdo da

revista institucional e incentivo as publicacdes cientificas expressam a tentativa de fortalecer a

producao académica como componente estratégico. Todavia, nota-se que esse movimento esta

fortemente associado as métricas de avaliacdo externas, especialmente aquelas utilizadas pela
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CAPES!®, que incluem indicadores de produgdo bibliografica, participagio em eventos,
manuten¢do de periddicos cientificos e captagdo de recursos para pesquisa. Ainda que a IES
estudada nao possua programas stricto sensu, a adocdo desses parametros contribui para
consolidar a cultura institucional de pesquisa, amplia a legitimidade académica e prepara
terreno para futuras expansdes. Entretanto, permanece a dependéncia de agéncias externas de
fomento, revelando a fragilidade da estratégia caso ndo haja continuidade dos editais de
financiamento.

Em relagdo a extensao e responsabilidade social, a instituicao propds ampliar projetos
institucionais e firmar parcerias publico-privadas, buscando aproximar-se da comunidade e
atender a expectativas sociais. Tais acdes fortalecem a inser¢do comunitaria e ampliam
oportunidades praticas para discentes. Entretanto, a execucdo depende fortemente do
engajamento docente e da disponibilidade de recursos, o que pode fragilizar a continuidade das
iniciativas. Além disso, as parcerias, embora positivas, precisam ser geridas com cautela para
evitar que interesses externos se sobreponham a missdo académica. Ainda que tais metas
reforcem a dimensdo social do ensino superior, sua efetividade depende de condi¢des de
continuidade e institucionaliza¢do, sob pena de permanecerem como agdes pontuais.

Na esfera da gestdo institucional, as metas revelam um investimento em modernizagao
tecnologica e em processos administrativos mais eficientes, como a digitalizacdo do acervo, a
melhoria do sistema académico e a ado¢do de canais de comunica¢do mais efetivos. Tais
iniciativas tém potencial para reduzir burocracias, ampliar a transparéncia e dar maior
autonomia a comunidade académica. Contudo, sua efetividade depende da capacitagdo de
servidores, do suporte técnico continuo e da cultura de uso dos recursos implementados, sob
risco de subutilizacdo ou de adesdo parcial. Nesse sentido, € necessario que o planejamento
preveja mecanismos de suporte, treinamento e estratégias de engajamento dos colaboradores,
de modo a assegurar que as ferramentas implantadas sejam apropriadas pela comunidade e

revertam em ganhos reais para a gestao.

16 Os indicadores da CAPES sdo utilizados para acompanhar e avaliar a qualidade da pos-graduagao stricto sensu
no Brasil, servindo de base para a classificagdo dos programas de mestrado ¢ doutorado e para a distribuicdo de
bolsas e recursos de fomento. Esses critérios abrangem tanto dimensdes quantitativas, como numero de
publicagdes qualificadas, participacdo em eventos cientificos, capta¢do de projetos e manutencao de periddicos,
quanto qualitativas, ligadas ao impacto social, relevancia cientifica e contribuicdo formativa dos programas. No
caso da IES estudada, observou-se a opg¢do por indicadores predominantemente quantitativos, o que garante
mensurac¢do objetiva, mas limita a compreensdo do impacto académico e social da producdo. Dessa forma, ainda
que ndo possua programas stricto sensu, a instituicdo poderia fortalecer seu PDI ao adotar pardmetros que integrem
dimensdes qualitativas, aproximando-se de padrdes de exceléncia nacionalmente reconhecidos e ampliando o
sentido formativo e social de suas a¢des de pesquisa.
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No eixo da avaliagdo e regulacdo, destacam-se a reelaboracao dos projetos pedagdgicos,
a formacao de coordenadores e do Nucleo Docente Estruturante (NDE) e a preparacao discente
para o Enade. Essas metas evidenciam o alinhamento direto as exigéncias do MEC e do
SINAES, refor¢cando a necessidade de conformidade regulatéria. Ainda que contribuam para a
legitimidade institucional e para o desempenho em avaliagdes externas, carregam o risco de
reduzir a participagdo da comunidade a momentos pontuais e de esvaziar o potencial formativo
da autoavaliacao e da avaliacdao de cursos. Além disso, programas de preparagdo voltados ao
Enade, quando restritos ao treinamento para provas, podem comprometer a formagao integral
ao priorizar resultados imediatos em detrimento de processos pedagdgicos mais amplos.

Por fim, as metas voltadas a expansdo de cursos de graduacdo e pds-graduacdo
expressam a busca por diversificacdo e fortalecimento institucional, ampliando a oferta de
formacao continuada e projetando crescimento. Contudo, essa diretriz demanda a verificagao
cuidadosa da viabilidade financeira, da infraestrutura necessaria e da disponibilidade de corpo
docente qualificado, sob pena de comprometer a sustentabilidade do processo. A coeréncia
entre a expansao quantitativa e a qualidade académica ¢ essencial, pois, sem planejamento
consistente, 0 movimento pode sobrecarregar recursos ja existentes e fragilizar a identidade
institucional em vez de consolida-la.

A leitura integrada dessas metas evidencia que o PDI assume, de fato, a légica do
planejamento estratégico, ao projetar a¢des, organizar recursos e estabelecer indicadores de
acompanhamento. Entretanto, o predominio das exigéncias regulatorias externas revela que,
mais do que expressar escolhas autdbnomas da institui¢ao, o plano funciona como mediador
entre as demandas do Estado e os objetivos internos, tensionando a autonomia institucional e a
capacidade de definir prioridades proprias.

Com o intuito de aprofundar a analise, foi elaborado um quadro que examinou as metas
do PDI sob a perspectiva da gestdo institucional. Diferentemente do quadro anterior, que
sistematizou evidéncias e impactos, este interpretou de que forma os indicadores adotados
revelaram tendéncias de gestdo, predominantemente de carater gerencialista, e em que medida
se aproximaram ou se afastaram de uma abordagem mais participativa e formativa. O objetivo
foi evidenciar ndo apenas o alcance quantitativo das metas, mas também suas limitagcdes
enquanto instrumentos de desenvolvimento institucional, indicando caminhos de

aprimoramento que integrem dimensdes qualitativas, sociais e pedagogicas.



Quadro 11 — Perspectivas de gestdo das metas do PDI da IES estudada
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INDICADOR - SUGESTAO DE
META DO PDI LEITURA DA GESTAO
ADOTADO APRIMORAMENTO
Enfase em .
. Acrescentar métricas
produtividade;

1.1 — ENVIAR PROJETOS
PARA FOMENTO

1.2 —REORGANIZAR A
REVISTA

1.3 —INCENTIVO A
PRODUCAO CIENTIFICA

1.4 — AMPLIAR ACOES DE
GRUPOS DE PESQUISA

2.1 — AMPLIAR PROJETOS
DE EXTENSAO

2.2 —PARCERIAS PUBLICO-
PRIVADAS

3.1 - PROCESSOS VIA T1

3.2 - DIGITALIZAR
ACERVO

3.3 - MATRICULAS ON-
LINE

3.4 — FORTALECER
OUVIDORIA

N° de projetos
aprovados
(FAPEMA)

Ne° de
publicagdes/uso de
plataforma digital

N° de publicagdes
discentes/docentes

N° de agdes no
quinquénio

N° de projetos/n® de
pessoas atendidas

N° de parcerias
firmadas

% de agoes
cumpridas

auséncia de analise de
impacto social.
Tendéncia
gerencialista.

Busca por visibilidade
e volume de
publicagdes. Viés
gerencialista.

Produtivismo
académico, sem
analise qualitativa.
Gerencialista.

Valorizac¢do de volume
de agdes; pouco foco
em continuidade.
Gerencialista.

Avalia alcance
quantitativo, mas nao
transformacao social.
Mista com viés
gerencialista.

Crescimento
institucional; auséncia
de critérios criticos.
Gerencialista.

Foco em eficiéncia;
sem medir satisfagdo
dos usuarios.
Gerencialista.

Modernizacao
tecnologica; ndo avalia
acessibilidade.
Gerencialista.

Agilidade
administrativa; ignora
barreiras digitais.
Gerencialista.

Potencial participativo,
mas sem meétrica de
efetividade. Mista.

qualitativas sobre
contribui¢do dos projetos
para demandas regionais e
formagdo discente.

Incluir indicadores de
qualidade editorial,
diversidade de autores e
relevancia tematica.

Avaliar impacto cientifico e
social das produgoes, nao
apenas o numero.

Medir integragdo, resultados
praticos e alcance
comunitario.

Implementar avaliagao de
impacto junto as
comunidades.

Criar pardmetros de
pertinéncia e retorno social
das parcerias.

Incluir indicadores de
participacao, satisfagdo e
utilidade académica.

Medir inclusdo digital,
frequéncia de uso e impacto
no aprendizado.

Criar suporte para usuarios
com baixa familiaridade
tecnologica.

Criar indicadores de
resolutividade e tempo de
resposta.



3.5 — COMUNICACAO
INTERNA/EXTERNA

4.1 —POLITICA DE
EGRESSOS

4.2 — REUNIOES
SEMESTRAIS

4.3 — PARTICIPACAO DA
COMUNIDADE EXTERNA

5.1 - REELABORAR PPCs

5.2 —-FORMACAO
DISCENTE PARA ENADE

5.3 — FORMACAO DE
COORDENADORES/NDES

6.1 A6.4;6.7—-NoOvOs
CURSOS

Indice de
participacao

N° de reuniGes

Dados de pesquisa

% de agoes
realizadas

N° de cursos
implantados

Predominio da imagem
institucional.
Gerencialista.

Engajamento
numérico; sem analise
de inser¢do
profissional.
Gerencialista.

Cumprimento formal;
nao mede efetividade.
Gerencialista.

Mede participagao, ndo
influéncia.
Gerencialista.

Adequagio regulatoria;
pouco foco em
inovagao.
Gerencialista.

Preparagdo voltada ao
exame; reduz
avalia¢do a nota.
Gerencialista.

Capacitagdo voltada a
regulagdo.
Gerencialista.

Expansao da oferta;
sem analise de
pertinéncia social.
Gerencialista.
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Avaliar engajamento e
participacdo da comunidade
nos canais.

Medir trajetoria profissional,
satisfacdo e vinculo com a
IES.

Criar métrica de
implementagao das
demandas apresentadas.

Avaliar impacto das
contribui¢des em decisdes
institucionais.

Incluir métricas de inovagao
curricular e aderéncia a
demandas regionais.

Ampliar indicadores para
competéncias criticas e
formativas.

Incluir contetudos de
inovacao pedagogica e
gesto participativa.

Adotar métricas de demanda
regional, impacto social e
viabilidade académica.

Fonte: Elaborado pela autora

A analise das metas e indicadores definidos no PDI evidenciou que, no plano formal, ha
forte convergéncia com a legislagdo educacional, especialmente a LDB, e com as exigéncias
regulatorias do SINAES, materializadas nos instrumentos de avaliagdo do MEC. Essa aderéncia
fortalece a legitimidade do documento e garante sua conformidade normativa, mas também
explicita escolhas politicas e estratégicas que revelam a influéncia da logica gerencialista na
conducao da gestdo educacional. O predominio de indicadores quantitativos confirma a
tendéncia de privilegiar metas de facil mensuragdo, como numero de publicagdes, percentual
de docentes titulados ou quantidade de laboratérios modernizados, em detrimento de

parametros capazes de aferir impacto social, relevancia académica ou efetividade pedagogica.
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Ainda que iniciativas como a reelaboracdo dos PPCs ou a preparagdo discente para o
Enade demonstrem alinhamento com o MEC e assegurem legitimidade regulatoria, observa-se
que sua operacionalizacao tende a restringir processos formativos a logica de conformidade e
desempenho em exames. Do mesmo modo, metas relativas a infraestrutura e a pesquisa, embora
pertinentes e coerentes com o principio de qualidade previsto na LDB, utilizam métricas
genéricas que ndo garantem acompanhamento qualitativo nem avaliacdo da contribui¢do para
a comunidade académica e regional.

Essa leitura confirma que o PDI da IES, ao organizar metas e indicadores, cumpre nao
apenas a fun¢do de planejamento interno, mas também a de prestacdo de contas, prevista na
LDB (Lei n° 9.394/1996) e reforcada pela Lei n® 10.861/2004, que instituiu o SINAES, desta
forma, respondendo as demandas externas de avaliagdao. Todavia, a baixa presenca de métricas
que avaliem impacto social, participacdo da comunidade e relevancia académica indica que a
gestdo institucional tende a reproduzir caracteristicas do gerencialismo educacional,
subordinando a missdo académica a indicadores de eficiéncia operacional. Para que o PDI se
consolide como instrumento de gestdo equilibrado, ¢ necessario ampliar o escopo dos
indicadores, incorporando dimensdes qualitativas e participativas que articulem eficiéncia
administrativa com compromisso social e pedagdgico, de modo a promover uma gestao
verdadeiramente integrada, orientada ao desenvolvimento institucional e regional.

Para compreender os impactos do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) no
processo de gestdo, € necessario observar ndo apenas o que a institui¢ao declara em seus
documentos oficiais, mas também como esses elementos sdo aferidos por instancias externas
de avaliacdo. A tltima avaliagdo de recredenciamento institucional, realizada em 2023,
constitui-se como momento privilegiado de andlise, pois o PDI ¢ submetido a leitura de
avaliadores do MEC/INEP, orientados pelos instrumentos do SINAES. Dessa forma, a
avaliacdo externa revela em que medida a instituicdo conseguiu transformar o planejamento em
praticas efetivas, a0 mesmo tempo em que evidencia como o PDI se materializa, primeiramente,
como resposta as exigéncias regulatorias.

Considerando esse aspecto, analisaram-se os apontamentos da comissdao de avaliacdo
externa registrados no relatorio de recredenciamento, os quais foram sistematizados no quadro
a seguir. Essa sintese permite visualizar de forma organizada os conceitos atribuidos a cada
eixo do SINAES e os principais achados identificados pelos avaliadores em relagdo a

instituigao.
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Quadro 12 — Sintese dos achados da avaliag@o externa institucional (recredenciamento 2023)

EIXO AVALIADO

CONCEITO PRINCIPAIS ACHADOS SEGUNDO A COMISSAO AVALIADORA
(SINAES)

Relatorios consistentes de autoavaliagdo; CPA ativa e

E1X0 1 — PLANEJAMENT L . ~ ..
0 ! o 4,8 participativa; ampla divulgacdo dos resultados; auséncia de

E AVALIACAO . .

¢ mudangas inovadoras decorrentes da avaliagao.
Eixo2 - Missdo, objetivos e valores bem articulados; politicas de ensino,
DESENVOLVIMENTO 5,0 pesquisa e extensdo alinhadas ao PDI; forte énfase em
INSTITUCIONAL responsabilidade social e praticas interdisciplinares.

Extensdo e pesquisa consolidadas; pds-graduagao lato sensu
4,2 aprovada mas sem turmas; inexisténcia de internacionalizagao;
apoio discente satisfatorio.

EI1X0 3 — POLITICAS
ACADEMICAS

Gestao participativa consolidada; corpo docente com apenas 44%
EI1X0 4 — GESTAO 4,5 de mestres e doutores; sustentabilidade financeira monitorada,
mas sem metas ¢ indicadores objetivos.

Salas, biblioteca e laboratdrios adequados; espacos de
4,69 convivéncia e atendimento satisfatorios; atualizagdo do acervo e
equipamentos sem inovagdes significativas.

EI1xXo5 -
INFRAESTRUTURA

Fonte: Elaborado pela autora.

A analise da avaliacdo externa mostra que a instituicdo alcangou conceito final 4,71,
equivalente a faixa maxima (5), atestando sua conformidade regulatéria e a consisténcia
documental do PDI. Entretanto, os avaliadores registraram que “ndo foi possivel identificar a
promo¢do de mudangas inovadoras decorrentes do processo avaliativo” (BRASIL, 2023, p.6).
Esse achado confirma a anélise realizada nesta dissertagao de que o PDI tem sido apropriado,
em primeiro lugar, como instrumento de prestacdo de contas as instancias regulatorias,
cumprindo as exigéncias do SINAES, mas ainda pouco utilizado como indutor de inovagao
institucional.

Em contraste, quando as agdes previstas no PDI foram efetivamente implementadas, a
comissdao reconheceu avancos significativos. Ao analisar a dimensdao de desenvolvimento
institucional, destacou que “ficou evidenciada a existéncia de agdes externas transversais ao
curso por meio de relatdrios, certificagdes e projetos de responsabilidade social” (BRASIL,
2023, p. 6). Do mesmo modo, nas atividades de extensao, os avaliadores registraram “acdes de
extensao reconhecidamente exitosas” (BRASIL, 2023, p. 8). Esses trechos ilustram que, quando
o PDI ultrapassa o carater declaratorio e se traduz em praticas interdisciplinares e projetos
sociais, a instituicdo consegue consolidar sua atuacdo académica e comunitdria de forma

perceptivel.
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Na dimensdo da gestdo, entretanto, observam-se aspectos que merecem reflexdo. A
comissdo verificou que a IES conta com aproximadamente 44% de docentes mestres ou
doutores, percentual que atende plenamente as exigéncias legais e aos parametros de qualidade
definidos pelo MEC, garantindo a conformidade institucional. Ainda assim, o dado convida a
uma analise mais ampla sobre o potencial de aprimoramento da qualificagdo docente como
caminho para fortalecer o desempenho académico e a consolidagio da pesquisa e da extensao.
Embora o quadro atual seja considerado adequado, a elevagdo gradual do nimero de docentes
titulados poderia contribuir para o avango institucional em termos de inovagao pedagogica e de
producdo cientifica.

E preciso, contudo, situar essa discussdo no contexto das IES privadas, marcadas por
limitagdes orcamentarias e pressoes de sustentabilidade financeira que restringem a ampliagao
do quadro docente e a contratacao de profissionais com titulagdo mais elevada. Tais condi¢des
impdem a gestdo o desafio de equilibrar qualidade académica e viabilidade econdmica,
priorizando politicas internas de capacitacdo e valorizagdo que favoregam a formacao
continuada, mesmo diante de recursos limitados. Assim, o debate sobre a composi¢ao do corpo
docente deve ser entendido ndo como insuficiéncia, mas como um processo evolutivo, que
depende da coeréncia entre missdo institucional, planejamento financeiro e politicas de
desenvolvimento profissional.

No campo da gestdo financeira, a avaliagdo externa também apontou a auséncia de
metas objetivas e de indicadores mensuraveis, o que sugere que o PDI ainda ndo tem sido
plenamente utilizado como instrumento de gestao estratégica. Dourado (2011) observa que, nas
instituicdes privadas, a influéncia das politicas de regulacdo e avaliacdo tem promovido uma
reconfiguragdo gerencial, aproximando-as das logicas de mercado e consolidando uma cultura
organizacional orientada pela eficiéncia e pela competitividade. Embora essa racionalidade seja
necessaria a manutencao das atividades, ela tende a reduzir o papel formativo da gestdo e a
limitar o potencial inovador do planejamento.

Sobrinho (2013) complementa essa analise ao destacar que a sustentabilidade financeira
ndo deve se sobrepor a missao educativa, mas ser entendida como meio de fortalecimento do
projeto institucional. Nesse sentido, a diversificacao de receitas, quando realizada de forma
responsavel, por meio de parcerias institucionais, projetos de extensao ou prestagao de servigos,
pode representar um caminho legitimo para ampliar a autonomia financeira, desde que
subordinada ao compromisso ético e social da educagao.

Diante desse cenario, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) assume papel

central como instrumento de integragdo entre as dimensdes académica, financeira e social. Ao
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ultrapassar sua fun¢do declaratoria e consolidar-se como eixo estruturante do planejamento, o
PDI torna-se um recurso capaz de alinhar metas, indicadores e recursos de forma articulada,
orientando decisdes que conciliem eficiéncia administrativa e responsabilidade educacional.
Quando utilizado dessa maneira, o PDI contribui para que a instituicdo supere a visao
burocratica do planejamento e adote uma gestao orientada pela qualidade social, pela inovacao
e pela sustentabilidade ética, reafirmando a educacdo superior como um bem publico, mesmo
no contexto das institui¢cdes privadas.

Por outro lado, a infraestrutura foi avaliada de modo satisfatério, consolidando a
materialidade do planejamento. A biblioteca, laboratdrios e salas de aula atendem as demandas
institucionais, embora os avaliadores tenham registrado que ndo se evidenciaram inovagdes
significativas no plano de atualizagdo do acervo. Isso reforca a percepc¢ao de que o PDI se
concretiza mais facilmente em dimensdes materiais, onde os investimentos sao visiveis, do que
em areas de natureza académica e de inovacao pedagdgica.

A comissdo avaliadora, ao encerrar o relatorio, destacou a consisténcia e a fidedignidade
do processo conduzido, reforcando que o exame realizado correspondeu a realidade
institucional observada. Esse posicionamento evidencia que o conceito maximo obtido pela
instituicdo ndo se refere apenas a forma, mas sobretudo ao atendimento as exigéncias
regulatorias definidas pelo SINAES. Nesse sentido, a avaliagdo externa reconhece a
conformidade documental e a adequacdo das praticas verificadas, mas ndo necessariamente o
aproveitamento integral do PDI em sua dimensao estratégica de planejamento, capaz de induzir

inovagao e consolidar mudangas estruturantes na gestao.

4.4 Produto da Pesquisa: Formacao - PDI: da constru¢do ao monitoramento

Por se tratar de uma dissertagdo vinculada a um mestrado profissional, torna-se
necessdria a apresentacdo de um produto educacional que traduza os achados da pesquisa em
uma proposta concreta de aplicagdo institucional. Nesse contexto, desenvolveu-se a formacao
PDI: da construcdo ao monitoramento, estruturada como um curso de 60 horas voltado a
capacitagdo pratica de equipes responsaveis pelo planejamento institucional nas Institui¢cdes de
Ensino Superior (IES).

A proposta surge como resposta as fragilidades identificadas na pesquisa, que
apontaram a tendéncia de elaboracdo de PDIs genéricos, pouco conectados as metas
institucionais e frequentemente tratados como exigéncia legal. Nesse sentido, o curso pretende

contribuir diretamente para a qualifica¢do da gestdo, favorecendo a apropriagao critica e pratica
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do PDI como instrumento estratégico. Trata-se, portanto, de um produto de aplicacdo pratica,
com potencial de auxiliar as IES a integrarem suas metas académicas e administrativas,
assegurando coeréncia entre o planejamento e a execucao das agdes institucionais.

A estrutura da formacao articula fundamentacao teorica, analise normativa e atividades
praticas de elaboracdo, de modo que os participantes compreendam o PDI em sua dimensao
legal, estratégica e operacional. O percurso formativo foi organizado em quatro modulos que
acompanham o ciclo completo do planejamento institucional: marco regulatério, arquitetura do
documento, planejamento estratégico aplicado e monitoramento/avaliagdo. Cada modulo
incorpora atividades de oficina e producdo orientada, permitindo que ao final do curso os
participantes tenham condicdes reais de construir ou revisar o PDI de sua IES com qualidade
técnica e consisténcia conceitual.

A etapa inicial dedica-se ao marco legal da educacgdo superior, enfatizando que, embora
o PDI seja exigido pelo Decreto n® 9.235/2017 para os processos regulatorios, sua poténcia
reside na capacidade de orientar o desenvolvimento institucional. Nesse sentido, o curso
apresenta o PDI ndo apenas como requisito normativo, mas como a expressao organizada do
planejamento estratégico da instituigao.

O modulo seguinte aprofunda a arquitetura e os elementos estruturantes do PDI,
analisando sua composi¢ao obrigatoria, sua articulagdo com documentos institucionais, como
PPI, PPCs e politicas académicas, e o envolvimento de diferentes setores e atores na constru¢ao
de cada parte do documento. Nessa etapa, os participantes compreendem o PDI como um
sistema integrado que projeta decisdes académicas, administrativas e financeiras.

O terceiro mddulo ¢ dedicado ao planejamento estratégico aplicado a elaboragdo do
PDI. Nele, os participantes trabalham o diagnostico institucional, a formulagdo de metas e a
organizacdo de acgdes de execucdo, exercitando a conversdo de diretrizes estratégicas em
propostas operacionais que dialogam com a rotina dos setores. Essa etapa refor¢a a necessidade
de que o PDI seja um documento possivel, exequivel e mobilizador, e ndo apenas uma
declaragdo de intengoes.

O ultimo modulo aborda o monitoramento, a avaliagdo ¢ a revisao do PDI. Sao
discutidos indicadores de processo e de resultado, formas de acompanhamento continuo e
rotinas institucionais de tomada de decisdo baseadas em evidéncias. A formagao culmina com
uma simulacdo de reunido de acompanhamento, na qual os participantes exercitam a andlise
critica de resultados e a identificacao de ajustes necessarios ao documento.

Dessa maneira, a formacao integra teoria, legislagdo e pratica, favorecendo uma

apropriagdo critica do PDI enquanto instrumento estruturador da gestdo académica e
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administrativa. A proposta contribui para que o documento deixe de ser um texto declaratorio
e se torne efetivamente uma ferramenta de orientacdo institucional, promovendo alinhamento

estratégico, participagdo coletiva e melhoria continua dos processos educacionais.



90

5 CONCLUSOES

Este estudo teve origem no interesse em compreender de que maneira o Plano de
Desenvolvimento Institucional, previsto na legislacdo como documento orientador da gestao
das Institui¢des de Ensino Superior, tem sido apropriado para além de seu carater normativo,
assumindo ou ndo uma fun¢do efetiva no cotidiano da gestdo académica e administrativa. Para
aprofundar essa reflexdo, a pesquisa concentrou-se em uma institui¢cao privada de Imperatriz—
MA, que serviu como locus da analise, permitindo examinar de forma mais detalhada como o
PDI se articula as praticas de gestdo e quais tensdes se estabelecem entre sua fungdo regulatoria
e sua potencialidade como instrumento estratégico de planejamento e tomada de decisdo.

O percurso tedrico e legal possibilitou recuperar a constituicdo historica, politica e
normativa do PDI, evidenciando como ele foi consolidado a partir das reformas estatais da
década de 1990, do fortalecimento do SINAES e da crescente demanda por processos de
avaliagdo e responsabilizagdo institucional. Esse contexto moldou a gestdo das IES sob forte
influéncia da ldégica gerencial, marcada pela valorizagdo da eficiéncia, do controle e da
racionalizagao de processos, sem, contudo, eliminar a exigéncia de assegurar a qualidade social
da educacdo. Assim, o PDI emergiu como documento central de planejamento e regulagdo, mas
também como expressdo das disputas politicas e institucionais que configuram a gestdo
educacional no pais.

A analise documental realizada revelou que, na instituicao estudada, o PDI cumpre sua
funcao de atender as exigéncias regulatdrias, mas ainda encontra dificuldades para se consolidar
como instrumento dindmico de gestdo. Observou-se uma énfase maior em indicadores
quantitativos, de facil mensuragdo e diretamente relacionados a legislacdo, em detrimento de
parametros qualitativos, mais vinculados a dimensdo formativa e social. Esse desequilibrio
limita o potencial do documento de orientar decisdes estratégicas e de consolidar uma cultura
de gestdo mais integrada e participativa.

Por outro lado, a pesquisa também evidenciou que, quando as ac¢des delineadas no PDI
sao efetivamente colocadas em pratica, os resultados alcancados se tornam consistentes e
visiveis. A propria comissao de avaliagdo externa destacou as iniciativas de extensao como
exemplo, ressaltando que, além de atenderem as exigéncias legais, geraram impacto académico
e social reconhecido. Esse achado confirma que, ao ultrapassar a dimensdo meramente formal,
o PDI tem condig¢des de se afirmar como instrumento vivo de gestdo, articulando planejamento

institucional e compromisso comunitario. No entanto, para que esse potencial se consolide, ¢
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necessaria maior articulag@o entre o documento e as praticas cotidianas, de modo a fortalecer a
coeréncia entre o que se projeta e o que se realiza.

Como contribui¢dao pratica, este trabalho aponta para a necessidade de que as IES
desenvolvam instrumentos e processos que garantam a revisao periodica e o acompanhamento
sistematico do PDI, de modo a consolida-lo como instrumento efetivo de gestdo. Mais do que
responder a exigéncias normativas, trata-se de consolidar uma cultura institucional que fortalega
a participacao e a integracao entre os setores, assegurando que o PDI seja efetivamente utilizado
como referéncia para decisdes estratégicas. Nessa perspectiva, o documento pode sustentar
processos formativos que articulem exceléncia académica e compromisso social, garantindo
ndo apenas a expansao do acesso, mas também condi¢des concretas de permanéncia e conclusdo
dos cursos. Ao orientar a gestao nesse sentido, o PDI deixa de ser um registro formal e assume
o papel de instrumento que conecta planejamento e pratica, capaz de produzir impactos reais na
instituicdo e na comunidade. Nesse horizonte, insere-se também a proposta de um curso de
formagdo voltado a gestores e coordenadores, elaborado como produto desta dissertagdo, que
visa contribuir para uma apropriagdo mais critica e pratica do PDI, favorecendo sua utilizagao
como recurso de planejamento estratégico.

Os resultados da pesquisa evidenciam, contudo, que o PDI, embora reconhecido como
instrumento essencial, ainda se estrutura sob uma légica predominantemente gerencial. Essa
racionalidade técnica, centrada em metas e resultados, tende a restringir o potencial formativo
e democratico da gestdo académica. Conforme analisa Parente (2018), a incorporagdao de
praticas gerenciais tem produzido na educacao brasileira uma cultura de performatividade,
pautada na busca por resultados e na padronizagdo de processos, o que enfraquece a autonomia
institucional e desloca o foco da formagao para o desempenho. Do mesmo modo, Laval (2019)
adverte que a introducdo de valores empresariais na gestdo educacional converte o
conhecimento em produto e o aluno em cliente, reduzindo o sentido publico e emancipador da
educagao.

Além disso, os resultados apontam que a forte dependéncia das mensalidades estudantis
como principal fonte de receita impde limites concretos a autonomia das IES privadas,
condicionando a gestdo a uma légica de sobrevivéncia financeira que muitas vezes se sobrepde
ao projeto formativo. Essa realidade evidencia o dilema entre a necessidade de garantir
sustentabilidade e o compromisso de oferecer uma educagdo de qualidade e socialmente
referenciada. Para que essa equacdo seja equilibrada, ¢ preciso compreender que a
sustentabilidade financeira deve ser meio e nao fim, e que o papel social da instituicao sé se

cumpre quando as decisdes econdmicas estdo subordinadas as finalidades educativas. Nessa
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perspectiva, o PDI pode atuar como instrumento de equilibrio entre gestao e missao, orientando
escolhas or¢amentarias e pedagogicas alinhadas a funcdo publica da educacao.

Dessa forma, a principal contribuicdo desta pesquisa esta em propor um
reposicionamento do PDI como espago de gestao participativa e de orientacdo estratégica para
o ensino. Ao invés de ser apenas um instrumento de controle ou de atendimento as exigéncias
externas, o PDI pode se tornar um eixo articulador entre planejamento, formagdo docente e
sustentabilidade institucional. O produto educacional desenvolvido a partir deste estudo oferece
subsidios praticos para essa mudanca, sugerindo mecanismos de acompanhamento que
valorizam tanto os indicadores de desempenho quanto as dimensdes qualitativas da formacao.
Com isso, propde-se uma gestao que mede para aprender, € ndo apenas para punir ou comparar,
e que reconhece o valor pedagogico dos processos de planejamento e avaliagao.

Mais do que descrever contradigdes, esta pesquisa analisa as condi¢oes e possibilidades
de aprimoramento da gestdo nas Institui¢des de Ensino Superior privadas. Os resultados obtidos
confirmam que a efetividade do PDI depende de sua apropriacao critica e pratica pelos gestores,
superando 0 uso meramente normativo para assumir uma funcdo estratégica na tomada de
decisdo. Conforme Dias Sobrinho (2013), embora a pressao por sustentabilidade econémica
seja uma realidade crescente no contexto da mercantiliza¢do da educacao superior, ela ndo deve
se sobrepor a missdo publica e formativa das instituicdes. A gestdo financeira, nesse sentido,
precisa ser compreendida como parte do projeto educativo, de modo que o equilibrio
orcamentario sirva ao fortalecimento das atividades académicas e a consolidacao da fung¢ao
social da educagao.

Nessa direcdo, reafirma-se o principio de que a educacdo ¢ um bem publico e direito
social, voltado a formacao de sujeitos, a cidadania e a democratizacdo da sociedade (Sobrinho,
2013). Reduzir a educacdo a légica de acumulacao financeira, como alerta o autor, significa
tratd-la como mercadoria € ndo como patrimonio publico. Ao mesmo tempo, a analise de
Dourado (2011) sobre os efeitos do SINAES demonstra que, embora o sistema de avaliacao
tenha contribuido para maior transparéncia e controle, também intensificou a competitividade
e a padronizagdo, reforcando a necessidade de reposicionar o PDI como instrumento de
planejamento ético e politico, orientado a qualidade social e ao desenvolvimento institucional.

A contribui¢do desta pesquisa para o campo da educagdo esta em evidenciar que o PDI
pode atuar como mediador entre racionalidade administrativa e compromisso formativo,
equilibrando sustentabilidade e fungdo publica. O produto educacional desenvolvido, voltado a
formacao de gestores e coordenadores, propde justamente esse reposicionamento, estimulando

o uso do PDI como instrumento de gestdo participativa e de monitoramento institucional. Ao
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adotar essa perspectiva, o planejamento institucional se torna um mecanismo de aprimoramento
continuo, capaz de fortalecer a coeréncia entre gestdo, missdo e responsabilidade social,
promovendo uma educagdo superior mais democratica e socialmente referenciada.
Reconhece-se, por fim, que esta pesquisa nao esgota a discussao sobre o papel do PDI
na gestdo das Instituicdes de Ensino Superior. Ao contrario, abre caminhos que podem ser
aprofundados em estudos futuros e fortalecidos por meio da cooperacao entre gestores, docentes
e orgdos reguladores. A consolidagdo de praticas de gestdo mais participativas, éticas e
socialmente comprometidas depende de um esforco coletivo, sustentado por politicas
institucionais que integrem planejamento, avaliagdo e formagao. Nesse sentido, o trabalho aqui
apresentado deve ser entendido como uma contribui¢ao inicial para o aprimoramento continuo
da gestao educacional, reafirmando o compromisso com a qualidade e com o fortalecimento da

educagdo superior como espaco publico de desenvolvimento humano e social.
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