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Resumo: Este artigo apresenta uma revisdo bibliografica dos Planos de Desenvolvimento Institucional (PDIs) nas
universidades publicas federais, objetivando a investigagdo do seu uso como instrumento de efetivagdo das
politicas publicas, a luz tedrica dos conceitos de governanga universitaria, avaliacdo de resultados e da interagdo
entre Estado e sociedade. A pesquisa ¢ qualitativa, baseada em revisdo bibliografica de estudos e documentos
institucionais. Os PDIs, previstos na Lei n° 10.861/2004, representam importantes ferramentas de planejamento
estratégico, mas sua efetividade ainda ¢ limitada em muitas Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES),
sobretudo pela auséncia de cultura avaliativa, fragilidade na defini¢do de indicadores de impacto e participagdo
restrita da comunidade académica. Estudos de caso do Instituto Federal Fluminense, da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul e Universidade Federal do Oeste do Para explanam, como exemplos descritivos em diferentes
estagios de maturidade institucional, evidenciando avangos em processos de monitoramento, mas também
persisténcia de lacunas na articulag@o entre planejamento e resultados. A analise revela que a avaliacdo orientada
por resultados ainda encontra desafios metodoldgicos, como a falta de padronizacdo e de sistemas integrados de
informagdo. As conclusdes indicam que os PDIs podem ser instrumentos eficazes de governanga quando
associados a praticas avaliativas participativas e sistematicas. O estudo reafirma a importancia da avaliagdo como
estratégia para o fortalecimento da autonomia com responsabilidade e destaca a necessidade de consolidar uma
cultura institucional orientada por evidéncias, transparéncia e compromisso com a missdo publica das
universidades federais.
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1 INTRODUCAO

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) representa um instrumento estratégico
essencial, ao consolidar metas, acdes e diretrizes que orientam o funcionamento das IFES em
ciclos plurianuais (Lei 10.861, 2004). Nesse contexto, a avaliagdo institucional tem ocupado
um lugar central no debate contemporaneo sobre a gestao da educacao superior, especialmente
no que se refere a efetividade das politicas inovadoras pelas universidades publicas.

Dessa forma, este artigo faz uma reflexao analitica sobre os PDIs nas universidades
publicas brasileiras, com o objetivo de verificar quais abordagens tedricas e praticas sao
abordadas na avaliacao dos PDIs como instrumentos de efetivagao das politicas publicas nas
universidades brasileiras.

O presente artigo apresenta uma abordagem qualitativa e delineamento metodologico
fundamentado na pesquisa bibliografica, documental e analise descritiva. Tal estratégia visa a
identificacdo, sele¢do e analise de estudos publicados em periddicos cientificos e repositorios
institucionais, a destacar estudos afins a tematica da avaliagdo dos PDIs, especialmente no
contexto das universidades publicas brasileiras.

A tematica justifica-se pela busca de mecanismos de avaliacdo orientados por resultados
e por modelos de gestdo baseados em evidéncias, os quais buscam aprimorar a efetividade e a
responsabilizacdo das politicas publicas educacionais (Nanni & Santos Filho, 2016).

A fim de responder ao questionamento, de como a avaliacdo orientada por resultados
ainda encontra desafios metodoldgicos em sua aplicagdo, ao analisar os estudos académicos
sobre o tema, busca-se identificar as principais abordagens tedricas e praticas utilizadas na
avaliag¢do dos PDIs, a partir da exemplificagdo de trés casos - do Instituto Federal Fluminense
(IFF), da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e da Universidade Federal do
Oeste do Parda (UFOPA). A selecdo das IFES buscou evidenciar a execu¢do dos PDIs em
instituigdes com perfis diferenciados, situadas em distintas regides do Pais, a fim de possibilitar
uma analise comparativa que contemplasse a diversidade organizacional, geografica e de
maturidade institucional no uso desse instrumento de planejamento estratégico. Com isso,
espera-se reunir contribui¢des que ajudem a fortalecer a cultura de avaliagdo nas universidades
publicas brasileiras, promovendo uma gestdo mais planejada e alinhada aos principios das
politicas publicas educacionais.

Este artigo estd organizado da seguinte forma: apos esta introdugdo, apresenta-se a
fundamentagdo teorica sobre Estado e sociedade, politicas publicas e avaliacdo, avaliacao de
resultados: conceitos e complementaridades e governanga universitaria: entre a autonomia e
accountability. Na sequéncia, discute-se a producdo académica selecionada trazida pela se¢ao
de procedimentos metodologicos e discussdo, destacando abordagens, desafios e contribuicdes,
seguida das consideracdes finais, onde se sintetizam os achados e se propoem caminhos para
aprofundamentos futuros.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A compreensdo das relagdes entre governanga universitaria, avaliagdo de resultados os
PDIs e a interagdo do Estado e sociedade, exige o resgate de conceitos fundamentais que
estruturam o campo da gestao publica e da educagdo superior no Brasil. Como apontam Madeira
(2014) e IPEA (2018), compreender essas categorias implica considerar as politicas publicas
como construgdes técnico-politicas, a avaliagdo como ferramenta estratégica de aprimoramento
institucional, e a governanga como a articulacdo entre autonomia, participagdo e
responsabilidade.
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2.1 ESTADO E SOCIEDADE: FUNDAMENTOS TEORICOS

Nesse contexto a relacao entre Estado e sociedade € central para a analise das dindmicas
politicas e institucionais contemporaneas. O Estado, em sua acepcao moderna, ¢ entendido
como uma entidade dotada de autoridade legitima sobre um territorio e sua populacao, sendo
responsavel por estabelecer normas, garantir direitos € promover a ordem social. Essa
legitimidade, conforme argumenta Weber, decorre do monopolio do uso legitimo da forca, mas
também da acessibilidade social de suas decisdes e da universalidade de sua atuagdo (Coelho,
2014).

Além disso, a relagdo entre Estado e sociedade ¢ marcada por negociagdes constantes,
devido a limitagdes, uma das caracteristicas do liberalismo. o Estado ¢ visto como garantindo
as liberdades individuais e o funcionamento do mercado, devendo intervir o minimo possivel
na vida social e econdmica. Por outro lado, perspectivas criticas, como a marxista, enxergam o
Estado como instrumento de dominagao de classe, cuja fungdo primordial seria a manutengao
das condig¢des de reproducdo do capital (Carvalho et al., 2014).

Contudo, Gramsci amplia esse debate a medida que o Estado ndo se limita ao aparelho
coercitivo, mas inclui também a sociedade civil, composta por institui¢des que produzem
consenso e legitimam a ordem vigente. Assim, o Estado se apresenta como uma combinagao de
forca e hegemonia, sendo responsavel tanto pela imposi¢do de normas quanto pela construgao
de consensos sociais (Carvalho et al., 2014).

No contexto do século XX, especialmente apos a Segunda Guerra Mundial, consolidou-
se o modelo de Estado de bem-estar social, caracterizado pela amplia¢ao dos direitos sociais €
pela atuacdo estatal na promocao do bem-estar coletivo. Esse modelo foi sustentado por fatores
econdmicos, politicos e sociais, como o crescimento econdmico, o fortalecimento das
democracias de massa e a institucionalizacdo de politicas de protecdo social (Fiori, 1997).

Entretanto, a partir das crises econdmicas dos anos 1970, esse paradigma passou a ser
questionado, dando lugar a reformas que enfatizaram a descentralizacdo, a privatizacdo e a
responsabiliza¢do individual, fendmenos que ficaram conhecidos como “remercantiliza¢ao”
dos direitos sociais (Fiori, 1997). Entende-se que tais caracteristicas levaram a desvalorizacao
e a desigualdade social.

Com reflexo daquele contexto histdrico, atualmente, o conceito de governanga ganha
destaque, impulsionando a necessidade de articulag@o entre Estado, mercado e sociedade civil
na formulagdo e implementacdo de politicas publicas, como também na avaliacdo dos seus
resultados. A governanga pressupde a atuacdo em redes, a cooperagdo entre diferentes atores e
a busca por solugdes compartilhadas para problemas coletivos, a exigéncia do Estado de novas
capacidades de coordenacdo, regulagao e transparéncia (Coelho, 2014).

Portanto, diante desse panorama, percebe-se que a relagcdo entre Estado e sociedade
permanece dindmica e em constante transformacdo, refletindo as mudangas historicas,
econOmicas e politicas de cada periodo. O Estado, longe de ser uma entidade estatica, adapta-
se as exigéncias sociais e aos desafios fiscais pelo contexto global, seja por meio da ampliagao
de direitos, da reconfiguracdo de suas fungdes ou da incorporagdao de novas formas de
governancga (Jarude, 2020).
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Assim, compreender as multiplas dimensdes dessa relagdo ¢ fundamental para analisar
os rumores das politicas e os caminhos possiveis para a constru¢ao de uma sociedade mais justa,
democrética e inclusiva.

2.2 POLITICAS PUBLICAS E AVALIACAO

As politicas publicas podem ser entendidas como o conjunto de acdes planejadas e
coordenadas pelo Estado com o objetivo de responder as demandas coletivas e promover o bem-
estar social. Elas envolvem decisdes que, ao serem renovadas, impactam diretamente a vida da
populacao e refletem escolhas politicas, técnicas e éticas. Segundo Madeira (2014), as politicas
publicas ndo sdo apenas solugdes técnicas, mas também expressam disputas simbolicas e
institucionais sobre o que deve ser feito e para quem.

No ciclo das politicas publicas, a avaliagdo ocupa papel central, pois permite a
verificagdo da adequacdo, pertinéncia, eficicia e resultados das agdes estatais. Como observa o
Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (IPEA, 2018), avaliar as politicas publicas julgar
significa, com base em critérios previamente definidos, o grau de sucesso de uma intervengao
em relacdo aos seus objetivos. Esse processo contribui para o aperfeicoamento da gestdo
publica, subsidiando a tomada de decisdo com evidéncias concretas. Para Lima e D'Ascenzi
(2013) a avaliacdo consiste na interrogacdo sobre o impacto da politica, ou seja, trata-se do
processo de questionamento critico ¢ metodoldgico sobre as consequéncias concretas da
politica: se ela produziu mudangas mensuraveis, se contribuiu para resolver o problema social
identificado na fase de formulacao, e se os recursos usados foram eficazes e eficientes.

Na literatura especializada com destaque a Oliveira & Passador (2019) da qual
regularmente reconhece que a avaliacdo passou a integrar ndo apenas o ciclo técnico das
politicas publicas, mas também o campo politico, no qual diferentes agentes disputam a
legitimidade dos critérios, dos resultados e dos processos avaliativos. Assim, avaliar ndo ¢
apenas medir, mas também interpretar, contextualizar e construir conhecimento publico sobre
o desempenho das acdes governamentais. Além disso, destaca-se na avaliacao a importancia de
reconhecimento da diferenciacdo entre o avaliar da(s) politica(s) e de seu(s) resultado(s).

2.3 AVALIACAO DE RESULTADOS: CONCEITOS E COMPLEMENTARIDADES

Embora a “avaliacao de politicas publicas” e a “avaliacdo de resultados” muitas vezes
sejam usadas como indiretas na literatura e na pratica institucional, ¢ importante destacar que
eles se referem a enfoques analiticos distintos, ainda que complementares, no campo da gestao
publica.

A avaliagdo de politicas publicas, em seu sentido mais amplo, compreende o exame
sistematico de uma intervencao estatal — politica, programa ou plano — com base em critérios
como relevancia, coeréncia, eficicia, eficiéncia, impacto e sustentabilidade (IPEA, 2018). Ela
envolve tanto a andlise de resultados quanto o entendimento dos processos politicos,
institucionais e organizacionais que estruturam a formulagdo, a implementacao e os efeitos da
politica. Cabe destacar que esse tipo de avaliacdao requer sensibilidade ao contexto e articula
dimensdes técnicas e politicas, ao considerar interesses, valores e disputas presentes nas
decisdes publicas (Oliveira e Passador, 2019).

Por sua vez, a avaliacdo de resultados refere-se a uma etapa ou dimensdo especifica da
avaliacdo de politicas publicas, voltada para a mensuracdo dos efeitos concretos de uma
intervengao. Trata-se de uma abordagem centrada em verificar o grau de alcance dos objetivos
previamente propostos, a partir da utilizagdo de indicadores quantitativos e qualitativos.

4
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Segundo o IPEA (2018), a avaliacdo de resultados busca responder “o que foi realizado” em
termos de impacto social, econdmico ou institucional, distinguindo-se da avaliagdo de
processos, que se preocupa com o “como” a politica foi inventada.

Madeira (2014), enfatiza que a avaliagdo de resultados ¢ fundamental para o
aprimoramento da accountability e da transparéncia publica, pois permite vincular metas
institucionais a desempenhos verificaveis. No entanto, se realizado de forma isolada e
descontextualizada, corre o risco de desconsiderar fatores estruturais e politicos que afetam a
execugdo da politica. Assim, a avaliagdao de politicas publicas ¢ mais abrangente e analitica,
enquanto a avaliagdo de resultados ¢ mais focada e operacional. Ambas sdo permissdo e se
complementam no esfor¢co de qualificar a gestdo publica e orientar decisdes baseadas em
evidéncias, sobretudo em contextos institucionais complexos como o das universidades
publicas brasileiras.

2.4 GOVERNANCA UNIVERSITARIA: ENTRE A AUTONOMIA E A
ACCOUNTABILITY

A governanga universitaria contemporanea se caracteriza pelo desafio de equilibrar a
autonomia institucional com a responsabiliza¢do, em um contexto de transformacdes do setor
publico que exige maior eficiéncia, transparéncia e participacao social. Diante deste cenario, a
Nova Gestdo Publica impulsionou a descentralizagdo e a autonomia das universidades,
permitindo maior flexibilidade na gestdo e inovagdo, mas também causou mecanismos de
controle e prestagdo de contas a sociedade e aos orgdos de fiscalizacdo. Desta forma, uma
governanga eficaz nas universidades depende da articulagdo entre autonomia e
responsabilidade, elementos essenciais para o fortalecimento institucional e a legitimacdo das
acdes universitarias perante a sociedade (Silvestre, 2019).

Assim, uma governanga universitaria contemporanea foi construida na articulagio entre
liberdade e transparéncia institucional, elementos essenciais para a legitimidade e a qualidade
da gestdo universitaria (Gesser et al,2021). Essa interdependéncia ¢ fundamental, pois a
autonomia, ao ser exercida com clareza e responsabilidade, fortalece a confianga da sociedade
e dos orgdos de controle, garantindo que as decisdes e os resultados obtidos pela universidade
sejam entregues com o interesse publico e as demandas educacionais.

No contexto das universidades publicas brasileiras, a governanca universitaria tem
refor¢ado papel estratégico na promocao da qualidade institucional, da gestio democratica e da
transparéncia publica. Trata-se de um conceito que se articula a governanga publica, definido
como o conjunto de mecanismos, estruturas e processos que orientam, coordenam e controlam
a atuacdo das organizagdes estatais com base em principios como legalidade, participagao,
equidade, supervisdo, responsabilidade e eficiéncia (Gesser et al., 2021).

Aplicada as institui¢des de ensino superior, a governanga universitaria refere-se a forma
como sao tomadas as decisdes estratégicas, distribuidas as responsabilidades e realizadas os
processos de avaliagdo, prestacdo de contas e gestdo de resultados. De acordo com Nanni e
Santos Filho (2016), a governanca universitdria exige a articulagdo entre a autonomia
académica e administrativa e a responsabiliza¢do, que implica nas obrigagdes de explicar
publicamente os atos de gestao e o uso dos recursos publicos.

Nesse cenario, os PDIs sdo considerados instrumentos fundamentais de governanca.
Conforme estabelece a Lei n° 10.861 (2004), o PDI deve expressar a identidade institucional e
orientar sua organizacdo académica, administrativa e financeira, em articulacdo com o Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educag¢do Superior (SINAES). Ele consolida o planejamento
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estratégico da universidade e serve como referéncia para o acompanhamento e a avalia¢ao das
metas institucionais.

Nesse sentido estudos destacam que a efetividade da governanga universitaria depende da
capacidade da instituicdo de institucionalizar praticas de planejamento, avaliagdo e
monitoramento, com apoio de sistemas de informacao, indicadores e espagos participativos de
decisdo. Segundo o Tribunal de Contas da Unido (2020), a auséncia de mecanismos de
avaliagdo e monitoramento, assim como a fragmentacdo dos processos de gestdo, pode
comprometer a efetividade da governanca nas organizagdes publicas.

Além disso, Gesser et al. (2021) apontam que a governanga universitaria deve combinar
racionalidade técnica e legitimidade democratica, promovendo o envolvimento da comunidade
académica nos processos decisorios. Isso requer a valorizagdo de instancias colegiadas, a
transparéncia na gestao e o uso sistematico de informagdes para orientar politicas institucionais.
Portanto, entende-se aqui a governanga universitdria como uma pratica organizacional que
articula autonomia, participacdo, planejamento e avaliagdo, com vistas a garantir coeréncia
entre missdo institucional, alocacdo de recursos e resultados esperados. O fortalecimento da
governanga ndo exige apenas normas claras, mas também o desenvolvimento de uma cultura
institucional orientada a aprendizagem, a responsabilizacdo e a0 compromisso com a qualidade
publica da educagao superior.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E DISCUSSAO

Os procedimentos metodologicos adotados neste artigo sdo de natureza qualitativa,
fundamentada na analise bibliografica e documental, com o objetivo de compreender a
utilizacdo dos Planos de Desenvolvimento Institucional (PDIs) como instrumentos de
efetivacdo das politicas publicas nas universidades federais. A selecdo das fontes bibliograficas
baseou-se na relevancia temadtica, atualidade e aderéncia ao objeto de estudo, priorizando
artigos publicados em periodicos cientificos, dissertagdes e documentos institucionais oficiais
disponiveis em repositorios publicos. No que se refere a escolha dos casos, optou-se por trés
instituicdes com perfis distintos e representativos: o Instituto Federal Fluminense (IFF), a
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e a Universidade Federal do Oeste do
Para (UFOPA). Essa selecdo buscou contemplar diferentes estdgios de consolidag¢do
institucional, diferentes contextos regionais e realidades operacionais contrastantes,
possibilitando uma analise comparativa entre modelos de governanca universitaria e praticas
de avaliacdo institucional a partir dos PDIs.

Nesta se¢do discute-se ainda, a articulagdo entre os conceitos de governanga
universitaria, avaliacdo de resultados e a operacionalizagdo dos PDIs nas universidades publicas
brasileiras, a cultura avaliativa e participagdo no ciclo de planejamento, bem como a
accountability no contexto das universidades publicas com base nos marcos tedricos
apresentados e na analise de estudos académicos e documentos institucionais. A discussao esta
dividida em trés subtdpicos, cada um orientado por uma tematica especifica e ilustrado por
dados secundarios ou estudos de caso extraidos da literatura cientifica recente.

3.1 GOVERNANCA UNIVERSITARIA E O PDI COMO INSTRUMENTO ESTRATEGICO

A governanga universitaria pressupde a articulacdo entre autonomia institucional,
planejamento estratégico e responsabilizagdo publica. Conforme apontam Rezende et al.
(2022), a qualidade da governanga depende da capacidade das instituigdes de organizar seus
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processos de decisdo, alocar recursos de forma consistente e monitorar o alcance de resultados
com base em evidéncias.

No contexto do Instituto Federal Fluminense (IFF), o PDI 2023-2028 exemplifica uma
tentativa concreta de integrar avaliagdo, planejamento e transparéncia. O capitulo 13 do
documento institucional estabelece o uso do ciclo Planejar, Fazer, Checar, Agir (PDCA) como
base para a avaliagdo continua do desempenho institucional. Como descrito no documento: “Os
resultados oriundos dos processos de avaliagdo e monitoramento (...) representam
possibilidades de melhoria continua de toda a institui¢do, quando integrados ao método
PDCA.” (Instituto Federal Fluminense, 2024, p. 7). Este exemplo ilustra como a governanga
universitaria pode ser fortalecida por mecanismos regulares de avaliagdo, participagdo da
comunidade interna e sistemas de monitoramento estruturados, consolidando o PDI como
instrumento de governanga e nao apenas de planejamento formal.

Na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) no periodo de 2011 a 2015,
conforme Vivian (2018), o relatdrio evidencia que, apesar do esfor¢o em monitorar e apresentar
indicadores para cada pilar do PDI, ha fragilidades na defini¢do de metas e na analise da
efetividade dos resultados. A auséncia de informacgdes claras sobre objetivos e metas iniciais
dificulta a avaliagdo do impacto real das acdes inovadoras. O PDI da UFRGS, nesse ciclo,
atendeu mais as exigéncias legais do que a constru¢ao de um instrumento estratégico robusto
para a gestdo universitaria.

Em outra perspectiva a execu¢do do PDI na Universidade Federal do Oeste do Para
(UFOPA) revela uma série de desafios que extrapolam a ldgica técnico-burocratica do
planejamento formal e remetem a complexa interacao entre universidade, Estado e sociedade
na regido amazodnica. Situada em um territorio marcado por desigualdades historicas,
diversidade sociocultural e dificuldades logisticas, a UFOPA enfrenta obstaculos particulares
para implementar seu PDI de forma eficiente e alinhada as necessidades locais.

Como observa Filgueiras (2017), a governanga publica demanda arranjos institucionais
que garantam transparéncia, coordenacao e capacidade estatal, o que, em contextos periféricos
como a Amazonia, se torna ainda mais desafiador. Diante disso ¢ de forma a demonstrar os
diferentes cendarios entre as IFES com base na governanga e avaliagdo institucional, apresenta-
se 0 Quadro 1.

Quadro 1
Comparativo entre os PDIs do IFF, UFRGS e UFOPA com base na governanga e avaliagdo
institucional

Instituicao Caracteristicas do Avangos Limitagdes
PDI Identificados Observadas

IFF Baseado no ciclo Sistematizagao da Desafios na
PDCA; foco em avaliacdo de consolidagdo de
avaliacdo continua  desempenho; cultura avaliativa e
integrada ao conexao entre participagdo ampla.
planejamento. planejamento e

melhoria
institucional.

UFRGS Relatorios com Esforcos em Falta de clareza nos
indicadores por institucionalizar objetivos; avaliacao
eixo, sem metas praticas de limitada ao

monitoramento. cumprimento legal.
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claramente
definidas.

UFOPA Planejamento Reconhecimento de  Execugao parcial
voltado ao contexto especificidades das metas; auséncia
regional amazonico locais e inclusdo de metodologia de
e gestao territorial. avaliacao
multicampi. estruturada.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Instituto Federal Fluminense (2023), Vivian (2018) e UFOPA
(2023).

Conforme mostra Quadro 1, a comparagao entre os PDIs do IFF, da UFRGS e da
UFOPA evidenciam diferentes estagios de institucionaliza¢dao do planejamento estratégico nas
universidades publicas. Enquanto o IFF adota praticas avaliativas consolidadas e a UFRGS
apresenta esforcos com limitagdes na mensuragao de resultados, a UFOPA enfrenta desafios
especificos de sua inser¢do amazonica e condigdo periférica. Nesse contexto, destaca-se a
importancia de uma governanga universitiria sensivel as particularidades territoriais e
socioculturais da regido, especialmente no atendimento a comunidades indigenas, quilombolas
e ribeirinhas. O PDI, portanto, deve ir além do planejamento formal, assumindo papel
estratégico no fortalecimento institucional e no desenvolvimento regional.

3.1.1 O PDI da Universidade Federal do Oeste do Para (UFOPA) no contexto amazdnico

Os PDIs nas universidades, frequentemente, sdo elaborados em ciclos formais que nem
sempre se traduzem em agoes efetivas, devido as limitagdes de recursos, descontinuidades
administrativas e fragilidades nos mecanismos de monitoramento e avaliagao (Dias Sobrinho,
2010; Cunha, 2007). No caso da UFOPA, a presenca multicampi e a insercao em areas de dificil
acesso ampliam a complexidade da gestdo, exigindo uma governanca mais adaptativa,
responsiva e participativa.

Como destaca Bresser-Pereira (2004), a modernizagdo da gestdo publica requer a
superacdo do modelo burocratico tradicional por meio de estratégias de responsabilizagdo
(accountability), planejamento por resultados e envolvimento dos atores sociais. Tais elementos
sdo essenciais para que o PDI deixe de ser apenas um documento formal e se torne um
instrumento efetivo de transformacao institucional e desenvolvimento regional.

Ao se analisar comparativamente os casos do Instituto Federal Fluminense (IFF), da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e da Universidade Federal do Oeste do
Para (UFOPA) permite evidenciar diferentes estagios e concepgdes sobre o uso do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) como instrumento de governang¢a universitaria.

No caso do IFF, o PDI 2023-2028 apresenta uma abordagem orientada para a avaliagdo
ciclica e melhoria continua, com base no método PDCA, integrando planejamento, execugao e
corre¢ao de rotas. Isso sinaliza uma tentativa estruturada de institucionalizar a avaliagao de
desempenho como parte da governanca, indo além do cumprimento formal das exigéncias
legais (Instituto Federal Fluminense, 2023). J& a UFRGS, no ciclo 2011-2015, embora tenha
realizado o monitoramento por meio de indicadores, apresentou fragilidades na definicao de
metas e na analise da efetividade, o que comprometeu o uso do PDI como ferramenta estratégica
(Vivian, 2018). Em ambos os casos, nota-se uma evolugdo institucional baseada na reflexao
critica sobre os ciclos anteriores, ainda que em estagios diferentes de amadurecimento.

Em contraste, a UFOPA, durante o ciclo 2019-2023, ainda lida com desafios
operacionais e estruturais significativos, que limitam a plena funcionalidade do PDI como
ferramenta de governanca. Apesar de esforcos para integrar planejamento, avaliagdo e
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resultados, o processo revelou execugdo parcial de aproximadamente 50% das 77 iniciativas
estratégicas previstas, com justificativas que envolvem tanto fatores exdgenos, como a
pandemia da Covid-19 e cortes orcamentarios, quanto internos, como a descontinuidade
administrativa e fragilidades na integracao multicampi (UFOPA, 2023). Diferentemente do IFF,
a UFOPA nesse ciclo ainda ndo havia implementado uma metodologia estruturada de avaliacao
como o PDCA; e, ao contrario da UFRGS, carece de consolidacdo de sistemas de
monitoramento institucional integrados.

Portanto, a principal diferenca entre as trés instituicdes reside no grau de
institucionalizacdo do PDI como instrumento de governanga estratégica. Enquanto o IFF
caminha para consolidar um modelo avaliativo integrado e orientado por evidéncias, e a
UFRGS demonstra avangos parciais, a UFOPA encontra-se num estagio de transicao, onde o
PDI ainda opera majoritariamente como pega de planejamento formal. Isso indica a necessidade
urgente de fortalecer as praticas de avalia¢do, sistematizar indicadores e garantir maior
articulagdo entre planejamento e execugdo para que o PDI cumpra seu papel transformador no
contexto amazonico.

Nesse sentido, a experiéncia da UFOPA reafirma a importancia de consolidar praticas
avaliativas regulares, integradas ao ciclo de planejamento e ancoradas em uma gestdo
democratica e sensivel as especificidades locais. Apenas assim serd possivel converter o PDI
em um verdadeiro motor de transformacao institucional e de promocdo do desenvolvimento
regional sustentdvel.

3.2 AVALIACAO ORIENTADA POR RESULTADOS: DESAFIOS METODOLOGICOS E
LACUNAS INSTITUCIONAIS

Com base na literatura revisada, de forma geral, destacam que, embora haja uma
valorizagdo crescente da avaliacdo voltada para resultados, ja que o IFES ainda enfrenta
dificuldades na defini¢dao e uso de indicadores relevantes. Estudos como o de Fonseca et al.
(2023) revelam que a maioria das universidades declara ter mecanismos de acompanhamento
do PDI, mas muitas nao tornam publicos os formatos de monitoramento utilizados: Apenas
duas universidades por regido nao declararam os formatos ou mecanismos de monitoramento
dos seus planos. Ressalta-se que o monitoramento constitui elemento fundamental para o
acompanhamento de qualquer plano institucional, pois possibilita a realizacdo de ajustes ao
longo do processo de execucdo, contribuindo, assim, para a obtencdo de resultados mais
eficazes ao longo do periodo previsto.

Além disso, segundo Cavalcanti & Guerra (2024), ha caréncia de estudos empiricos que
analisam o impacto das metas previsdes nos PDIs sobre dimensdes como permanéncia
estudantil, patrimonio ou inovagao institucional. Os indicadores ainda tendem a se concentrar
em insumos (infraestrutura, orgamento) e produtos (oferta de cursos, nimero de vagas), em
detrimento da mensuragdo de impactos sociais ou institucionais. Tal cenario reforga a
necessidade de aprofundamento desses estudos de maneira que permitam avaliar, de forma
mais robusta, as consequéncias das acdes planejadas, promovendo, assim, uma gestdo
universitaria orientada ndo apenas por resultados quantitativos, mas também por
transformagoes qualitativas no ambito académico e social.

Esse quadro sugere a necessidade de fortalecer as capacidades internas das IFES na
avaliacdo de seus processos e resultados, com destaque para a formagao de equipes capazes de
conduzir avaliagdes sistematicas e fundamentadas em critérios cientificos, a padronizagdo de
metodologias que garantam a comparabilidade e a confiabilidade dos dados produzidos, bem
como a utilizacdo de sistemas de informacao integrados que permitam o uso desses dados em
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tempo real, ndo apenas facilitando o monitoramento das ag¢des institucionais, mas também
subsidiando a tomada de decisdo baseada em evidéncias, promovendo maior agilidade e
precisdo na identificagdo de necessidades de ajustes e na avaliacao dos resultados.

Diante dos desafios identificados, evidencia-se que a avaliacao orientada por resultados
nas universidades publicas ainda carece de maior maturidade institucional. A escassez de
indicadores consistentes, a limitada divulgacdo dos mecanismos de monitoramento e a
concentracdo em métricas quantitativas reforcam a necessidade de avangos no campo
metodologico e operacional. Para que os PDIs cumpram efetivamente seu papel como
instrumentos de gestdo estratégica, ¢ imprescindivel fortalecer a capacidade técnica das
institui¢des, investir na producao de dados qualificados e promover uma cultura de avaliagdo
que considere tanto os resultados mensurdveis quanto os impactos formativos e sociais das
acoes planejadas.

3.3 CULTURA AVALIATIVA E PARTICIPACAO NO CICLO DE PLANEJAMENTO:
LIMITES E POSSIBILIDADES

O fortalecimento da cultura avaliativa nas universidades publicas brasileiras ainda
representa um desafio significativo. Embora os marcos normativos, como o SINAES e as
diretrizes do Ministério da Educacdo (MEC), enfatizem a importincia da autoavaliagdo e da
transparéncia, os dados mostram que a participacdo da comunidade académica no ciclo do PDI
¢ desigual.

De acordo com Deird, Branco e Cavalcanti Filho (2025), o grau de envolvimento dos
diferentes atores institucionais nos processos de elaboragdo e acompanhamento do PDI varia
amplamente entre as IFES: As diferentes metodologias adotadas pelas IFES, assim como o
engajamento da comunidade académica, influenciam a efetividade das praticas de gestdo
educacional. Nota-se que o engajamento da comunidade académica, envolvendo docentes,
discentes e técnicos-administrativos, torna-se um elemento fundamental para a legitimidade e
a sustentabilidade das agdes de gestdo, uma vez que favorece a corresponsabilizacdo e o
alinhamento das praticas institucionais aos interesses e necessidades coletivas. Esse dado
reforga que o simples cumprimento das normas legais ndo garante uma governanga democratica
ou eficaz.

Dessa forma, a avaliagdo assume um papel estratégico ao viabilizar a presta¢ao de contas
a sociedade e ao estimular uma cultura institucional orientada pela responsabilidade, pelo
aprimoramento continuo e pelo compromisso com a missdo publica da universidade (Ramos &
Schabbach, 2012). Diante disso, identifica-se que a cultura avaliativa so6 se consolida quando
ha comprometimento coletivo, acesso a informagdes relevantes e valorizacdo das instancias
colegiadas como espacos legitimos de deliberagdo e responsabilizacao.

3.4 A ACCOUNTABILITY NO CONTEXTO DA UNIVERSIDADE PUBLICA

Conforme Afonso et al. (2012), no contexto da universidade publica, a responsabilizacao
ndo deve ser limitada a uma abordagem tecnocratica e sancionatoria, caracteristica dos modelos
neoliberais e neoconservadores, que tendem a reduzir a avaliagdo dos mecanismos de controle
e autonomia. E fundamental ressignificar a responsabilizagio como um processo democratico,
pautado pela transparéncia, pelo didlogo e pela participacdo efetiva dos diferentes atores
institucionais, de modo a contemplar a complexidade organizacional e os valores da cidadania
critica. Afonso et al. (2012) afirmam que nesse sentido, praticas avaliativas inclusivas e
deliberativas, que promovem o debate e a constru¢do coletiva de sentidos, retiradas para
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fortalecer a justica social e a responsabilidade compartilhada, elementos essenciais para uma
universidade publica comprometida com a transformacao social.

A afirmacdo de uma responsabilizagdo democratica nas universidades publicas
brasileiras esta intrinsecamente relacionada ao fortalecimento das praticas de avaliacdo e
monitoramento das politicas institucionais. Conforme destaque Ramos e Schabbach (2012).
Desta forma entende-se que ao viabilizar a prestagdo de contas a sociedade, esta entdo
compreenderd e fortalecera a legitimidade do seu papel nas universidades publicas,
promovendo a confianga social e a corresponsabilizacdo dos gestores e demais atores
institucionais.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo buscou compreender de que forma os Planos de Desenvolvimento
Institucional (PDIs) vém sendo tratados na literatura académica brasileira, com foco na sua
funcdo como instrumento de efetivagdo das politicas publicas no contexto das universidades
publicas. A partir da analise conceitual e da discussao baseada em estudos recentes, foi possivel
perceber que os PDIs ocupam um papel estratégico nas praticas de planejamento e gestdo
universitaria, mas sua efetividade ainda enfrenta entraves relevantes.

Ao longo do texto, discutiu-se como a governanca universitaria demanda um equilibrio
entre a autonomia institucional e a accountability, sendo os PDIs um espago privilegiado para
essa articulagdo. Foi evidenciado que a avaliagdao orientada por resultados tem sido pouco
explorada de forma sistematica pelas IFES, em razio de lacunas metodoldgicas, baixa
integracao de sistemas de informagao, auséncia de indicadores robustos e limitada participacao
da comunidade académica nos processos decisorios.

Nesse sentido, ao UFRGS e da UFOPA, evidencia-se a diversidade de estagios e
desafios enfrentados na consolidacdo dos PDIs como instrumentos de governanga. Enquanto o
IFF avanga na institucionaliza¢gdo de uma cultura avaliativa estruturada, adotando metodologias
como o ciclo PDCA, e a UFRGS demonstra esforgos parciais com limitagdes na definicao de
metas e avaliagdo de impacto, a UFOPA revela uma realidade marcada por desafios estruturais,
administrativos e territoriais proprios do contexto amazonico, especialmente neste ultimo, em
que a efetiva inclusdo de comunidades tradicionalmente marginalizadas, como povos indigenas,
quilombolas e populacdes ribeirinhas, demanda abordagens diferenciadas, sensiveis as
especificidades socioculturais e geograficas que caracterizam a regido.

Além disso a condicao multicampi, a vulnerabilidade orcamentaria e as caracteristicas
regionais impdem a UFOPA a necessidade de uma governanga mais responsiva e adaptada a
realidade local. Assim, o caso da UFOPA destaca a importancia de fortalecer praticas
avaliativas que considerem ndo apenas critérios técnico-burocraticos, mas também as
dimensdes socioterritoriais e culturais que atravessam o fazer universitario na Amazonia.
Transformar o PDI em um verdadeiro instrumento de desenvolvimento regional sustentavel
exige mais do que métricas: exige sensibilidade ao territdrio, compromisso com a inclusio e
valorizagdo da missdo publica das universidades periféricas.

Dessa forma o tema indica que este debate € ndo apenas relevante, mas urgente. O
fortalecimento da avaliagdo institucional, a transparéncia nos processos € a
corresponsabilizacdo da comunidade académica ndo devem ser vistos como obrigacdes
burocraticas, mas como fundamentos de uma universidade publica comprometida com a
qualidade, a inclusdo e a transformacdo social. A consolida¢do de uma cultura avaliativa
madura, aliada a uma governanca sensivel ao contexto regional e as demandas sociais, pode
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representar um avancgo significativo na concretizacdo das politicas publicas educacionais no
Brasil.

Por fim, com base nos achados deste estudo, recomenda-se que as IFES invistam na
constru¢ao de indicadores mais robustos e sensiveis as diferentes dimensdes do desempenho
institucional, incluindo aspectos sociais, académicos e territoriais. Para isso, ¢ fundamental que
os processos de defini¢do e monitoramento de metas estejam alinhados a metodologias claras e
integrados a sistemas de informagdo acessiveis, que permitam o acompanhamento em tempo
real das agoOes planejadas. Além disso, o fortalecimento da cultura avaliativa requer a criagao
de espacos permanentes de formagdo e capacitagdo para gestores, servidores técnico-
administrativos e docentes, promovendo o uso sistematico de evidéncias na tomada de decisdo.
Recomenda-se, ainda, o incentivo a participagdo ampla da comunidade académica nas etapas
de elaboracado, execucdo e revisdo dos PDIs, por meio de foruns colegiados, consultas publicas
e instrumentos de escuta ativa. Tais medidas podem contribuir para uma governanca
universitaria mais democratica, transparente e orientada a0 compromisso com a missao publica
das universidades federais.
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