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Resumo

As instituicdes de ensino superior (IES), sejamlipab ou privadas, sédo afetadas diretamente
pelas mudancas do quadro nacional que, por suas&ezZocadas no contexto da sociedade
globalizada. O presente estudo objetiva analisssntrole estratégico interno com base nos
indicadores académicos referentes a dimensao ersmando como base o planejamento
estratégico institucional. O estudo foi efetuado ema unidade da Rede de Educacédo
Profissional e Tecnoldgica do Estado do Ceard, esfjaitura organizacional tem o formato
multicampi. O referencial tedrico versa sobre planejamertratégiico, o papel da informacéo
no planejamento das IES e acerca do uso de indesdie desempenho referendado em
Piazza (2006), Tachizawa e Andrade (2006), Chiaee(2004), Wright Kroll e Parnell
(2007), dentre outros tedricos da tematica estud&ma virtude da natureza do problema, foi
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adotada uma abordagem de pesquisa qualitativaitdescdo tipo estudo de caso. Para
coletas de dados, foram utilizadas a andlise doctain@ a entrevista estruturada. Os
resultados demonstraram que a cultura de planetantzninstituicdo representa condicao
interveniente no controle estratégico; hd o indicatde um distanciamento entre o
planejamento estratégico prescritivo e o vivenciadanidade analisada, fato que fragiliza o
controle estratégico no tocante a dimenséo ensirinstituicio em analise. Embora se tenha
observado que o PAA exprime a devida flexibilidaoeis este possibilita a reciclagem das
metas nele contidas para 0 ano em curso, por reeadlidmento e/ou insergcéo de novas metas
rumo a consecucdo dos objetivos estratégicos éstams no ambito do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), ainda assinlagéente o risco de este instrumento
transformar-se em repositério de informacdes, wifamdo que os indicadores de desempenho
criados pela IES sejam efetivamente usados noaterdgstratégico.

Palavras-chave:Planejamento estratégico. Indicadores de desemp€aimirole estratégico.

Introducao

As constantes mudancas no campo econdmico, polkstoial, tecnoldgico, cultural e
ambiental sdo fatores determinantes da sociedadé atna vez que se configuram como o
principal desafio para as organizacfes e instiasicdos varios segmentos do mundo
contemporaneo. Cada setor tem caracteristicas igsOpr uma forma de interagir com o
ambiente externo, influenciando-o e, ao mesmo temgoebendo influéncia deste, de acordo
com suas peculiaridades em um movimento continom €feito, as instituicbes de ensino
superior (IES), sejam publicas ou privadas, satadés diretamente pelas mudancas do
guadro nacional que, por sua vez, sao focadaspatexto da sociedade globalizada.

Assim, o Planejamento Estratégico (PE) represertarhenta fundamental para as
IES que precisam estar atentas ao seu ambienie,defalcancarem o seu objetivo precipuo,
qual seja: oferecer uma educacdo de qualidadentgata a disseminacdo de novos
conhecimentos com vista a constituicdo de uma dadee mais igualitaria, humana e
solidaria. Desse modo, uma instituicdo de ensiegigpa adotar um enfoque sistémico para
analisar o0 meio ambiente e o panorama provavehrtr plo qual se definirdo os objetivos
institucionais e as respectivas estratégias pargidbs (TACHIZAWA; ANDRADE, 2006,
p.56).

No planejamento, encontra-se implicita a necessidied controle estratégico como
forma de garantir a consecucdo dos objetivos e snestabelecidas por uma IES. A
instituicdo em estudo definiu no seu Plano de Dadeimento Institucional (PDI) objetivos

a serem alcancados entre os anos de 2009 a 201ginBmde 2010, o Governo estipulou
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indices a serem cumpridos mediante um acordo desreetompromissos para as unidades de
cada Estado. No referido documento foram definiasricas para o acompanhamento dos
resultados.

Precedida a leitura do relatorio da gestdo do &@20d1 da referida instituicdo, bem
como conhecidos os resultados nos indicadores @aake institucionais, surgiu a seguinte
indagag&o:como ocorreu o controle estratégico interno com Is@ nos indicadores
académicos referentes a dimensao ensino e fundamashd no planejamento estratégico
institucional para o ano de 20127Em seguida, foram delineadas as seguintes perguntas
complementares: qual a relac@o entre as estratgji@selecidas para o ensino e os resultados
alcancados do ano de 2011? Quais ferramentas guapras séo utilizados para manter o
planejamento estratégico?

Em conformidade com o problema da pesquisa, def@iwomo objetivo geral:
analisar o controle estratégico interno com suporte nogautbres académicos referentes a
dimensao ensino, tomando como base o planejamsm#dégico institucional. Em termos de
objetivos especificos o estudo buscatantificar os indicadores institucionais vinculados ao
ensino com esteio no relatério da gestao de 2@%tutir o papel do controle estratégico na
execucdo das metas estabelecidas no ambito dgapteerdo estratégico desde a perspectiva
dos gestoresyerificar as ferramentas ou programas utilizados para mantmhamento
estratégico.

Em virtude da natureza do problema, foi adotada @berdagem de pesquisa
qualitativa descritiva, pois esta utiliza o ambéenatural como sua fonte direta de dados e o
pesquisador se torna o seu principal instrumenta, (807). Considerando que os dados
foram coletados em documentos e entrevistas, desfracteriza-se como de campo, do tipo
estudo de caso. A escolha dos indicadores foi fetia meio de analise documental e
entrevista estruturada com o diretor de ensinondttuicdo. A andlise e a discussao dos
resultados foram procedidas por intermédio dasisegucategorias teméaticas: cultura de
planejamento, instrumentos de planejamento e uswdm®dores de desempenho.

O referencial tedrico versa sobre planejamentonérale estratégico, acerca do papel
da informacao no planejamento estratégico daduiggies de ensino superior a respeito do
uso e selecao de indicadores de desempenho nas IES.

Na discussédo dos resultados, foi possivel congluér a cultura de planejamento da

instituicdo sob exame representa condicao inteewémino controle estratégico. Percebeu-se,
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ainda, um provavel distanciamento entre o planajmnesstratégico prescritivo e o

vivenciado na unidade analisada no tocante a di&oesssino.

Planejamento estratégico

Planejamento Estratégico (PE) é uma metodologieng&l que visa a um maior grau
de interagcdo com o ambiente, permitindo estabelecezaminho a ser seguido pela
organizacdo. O objetivo maior do PE esta no dedenvento de estratégias que conduzirdo a
empresa ou entidade a alcancar melhor desempenltonsgquentemente, um melhor
resultado. Nao ha, portanto, um modelo ideal degpanento estratégico, pois existem varios
padrdes altamente eficazes. A organizagao temdwungificar ou encontrar qual o perfil que
melhor se adapta a sua realidade. A metodologRlaltejamento Estratégico foi introduzida
na metade dos anos de 1960, com a publicacdo d#osrivros mais influentes, Corporate
Strategy, publicado em 1965 por Ansoff (PIAZZA, 80p.6).

O conceito de PE é amplamente difundido na litesatiobre gestdo empresarial e
pode contribuir para o seu emprego na Administr&atadica, desde que consideradas suas
caracteristicas especificas. Neste sentido, éovédiirenciar Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010), Oliveira (2008), entre outros.

[...] o planejamento estratégico corresponde aabektcimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo paitai@;do em que o futuro tende
a ser diferente do passado; entretanto, a empeesacondicdes de agir sobre
variaveis e fatores, de modo que possa exercemalgnfluéncia [...] (OLIVEIRA,
2008, p, 4).

Na licdo de Kotler (1995, p.63), “planejamento &styico € definido como o processo
gerencial de desenvolver e manter uma adequacéavelzentre os objetivos e recursos da
empresa e as mudancgas e oportunidades de mer€adbjetivo do planejamento estratégico
€ orientar e reorientar 0s negdcios e produtos rdpresa de modo que gere lucros e
crescimento satisfatorio€omo ensina Drucker (1998, p.65), “o planejamestmagégico ndo
diz respeito a decisdes futuras, mas as implicdodass de decisbes presentes.”.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, apud JBR(G2008), no entanto, o

planejamento estratégico ndo € um instrumento @&acriar estratégias, mas para

operacionalizar aquelas instituidas por outros meio
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Lorange, Morton e Ghoshal, (1986, p.17, apud PIAZZ6 p. 9) acentua que “o
planejamento estratégico e o controle sdo doissladp mesma moeda, ndo havendo
planejamento estratégico se ndo houver o controle”.

Portanto, as instituicbes de ensino superior, pagsar €xito em seus objetivos
institucionais, devem elaborar planejamento egiedé onde se pode tracar um trabalho de
controle e avaliacdo que deve ser desenvolvido cgma para um novo planejamento,

visando a plena satisfacéo do seu cliente e assupeetendido pela IES.

Planejamento estratégico nas instituicbes de enssnperior

As instituicbes de ensino superior (IES) na contmapeidade devem preocupar-se
em desenvolver programas que garantam a qualidedsenvicos prestados e a continuidade
do seu projeto pedagdgico. Para que isso ocoreasefanecessario adotar a pratica do
Planejamento Estratégico Institucional, que podalsinido como um conjunto de decistes
e acgOes estratégicas que determinam o desempenbogalaizacdo, incluindo andlise de
ambiente, formulacdo, execucgdo, controle e avaliagd estratégia. Para assegurar o
alinhamento organizacional, um bom sistema de f@arento e gestdo da estratégia deve se
fundamentar em principios que objetivam a idersfétm e a prevencdo de problemas e o
alcance da viséo de futuro como estratégia passendolvimento da organizacao.

As organizacfes publicas sdo criadas para atendenaa necessidade societaria.
Apesar de a organizagdo publica possuir missdo mggi e determinada, a etapa inicial de
orientacéo do planejamento néo deve ser desprezkdeonsiste em (re)avaliar sua missao e
(re)definir sua visdo de futuro. A missdo represeat motivo da existéncia de uma
organizacao, ou seja, o que ela faz, por que &aa, gquem atua e qual impacto visa a produzir
em sua clientela (SOUZA, 2010, p. 22-23).

A definicdo dos objetivos de longo e médio prazes adganizacdo € feita por
intermédio de planejamento, cujo produto princgal plano estratégico, o qual privilegia a
estratégia global para o alcance dos objetivos gejanizacdo. Segundo Mintzberg (2010
apud ALTOUNIAN; LAPA, 2010, p. 22), “funcionamos melhguando podemos conceber
algumas coisas como certas, a0 menos por algumoterRara esse autor, um papel
importante da estratégia nas organizacdes € osidvee as grandes questbes para que as

pessoas possam cuidar dos detalhes.
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Para assegurar a legitimidade e a sobrevivénciardanizacdo a longo prazo,
entretanto, o caminho a ser seguido é a estratégiar seu intermédio que se cumprem as
acOes necessarias da missdo e se obtém o alcaneisddade futuro da organizacao
(ALTOUNIAN; LAPA, 2010, p. 7). Surge dai a necessld de determinar sistemas da gestao

de estratégia que suportem sua implementacéo.

Se a estratégia refere-se ao caminho para o alcaneisdo de futuro, é necessario
gue se gerencie essa estratégia, surgindo daiceitmde gestdo estratégica, que é o
conjunto de decisdes que determinam o desempenti@daizacao no longo prazo.
Esse tipo de gestdo inclui uma andlise dos amisiéntierno e externo, a formulacéo
de um referencial estratégico e a formulagdo, impltacédo, avaliagdo e controle
da estratégia. (ALTOUNIAN; LAPA, 2010, p. 7).

Para que ocorra a geréncia da estratégia, fazesss@io implementar uma politica
de avaliagdo e controle das agOes desenvolvidadE®&sutilizando como parametro as

informacdes fornecidas pelos indicadores de desamopastitucional.
O papel da informagé&o no planejamento estratégico

Para que ocorra o Planejamento Estratégico (PEunélafmental que se tome
conhecimento das informagOes dos ambientes exeernterno da organizacdo, pois essas
informag0des referentes ao passado recente e anfgerinimizam 0s riscos nas tomadas de
decisbes no ambito do planejamento, bem como apootaninho para a consecucao das
metas estratégicas.

Na inteleccdo de Chiavenato (2004), existem tpsstde planejamento estratégico e
cada qual utiliza informacdes especificas paraugpsno:

a) Nivel estratégico - é formado pela alta gestdororgaional e utiliza informacgdes
gerais do contexto do negdcio. A informacdo seraea pealizar o diagndstico
estratégico e elaborar futuros cenarios, ou sejrognostico estratégico. Com
efeito, os gestores buscam identificar as ameaggmeunidades do ambiente,
utilizando como base as informagdes (principalmartieadores) recebidas;

b) Nivel tatico/funcional - refere-se as “funcdes emp@s classicas” como 0s
setores de financasnarketing, producdo de recursos e gestdo de pessoas.
Empregam a informagcdo como base para integrar eddasentes areas

funcionais;
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c) Nivel operacional - as informacdes sdo aplicadaa pacontrole e corre¢do dos
desvios de execucdo e encontram-se diretament@oreddas aos indicadores de
desempenho e mensuracao, promoventkedipack das acdes executadas. Esses
resultados indicardo a necessidade ou ndo deaeafides corretivas no PE.

Portanto, com suporte nas informagfes recebidasipsimente por indicadores, é

possivel identificar as maiores ameacas e defigiragdes necessarias, visando a um
realinhamento estratégico da organizacdo para dpssa forma maximize seus recursos,
buscando o maior aproveitamento das oportunidadeselhoria de seus resultados.

Para que tal aconteca, imp0e-se que a organizafa@m ém seu planejamento uma

forma de avaliacdo, utilizando o controle estrat@giomo ferramenta para a tomada de

decisédo, com supedaneo na analise dos indicadsiezsomados.

Uso e selegéo de indicadores de desempenho na IES

Para que a instituicdo desenvolva o PlanejamertatBgico (PE), deve antes elaborar
e implementar um eficiente sistema de andlise derdpenho institucional, que envolve a
criacao e uso de indicadores de qualidade e desdgrapa fim de avaliar resultados globais,
produtos , servicos e atividades desenvolvidasipS8a

O uso de um sistema de indicadores de desempenhdgegue a IES analise, clara e
objetivamente, o que deve ser modificado em sewp@atratégico, além de possibilitar que a
instituicdo fortaleca as estratégias estabeleciclgias metas foram alcancadas nos prazos
previstos. Conforme Tachizawa e Andrade (2006,19),1'a selecéo de objetivos e métricas
relacionadas € o Unico determinante significatismoeficacia de uma organizacédo, uma vez
que as decisdes sdo tomadas com base em fatos,aadormacdes quantitativas.”.

Na perspectiva desse autor, as IES devem elabeuarisdicadores da gestdo com o
objetivo de mensurar os resultados e comparar ®omedas estabelecidas no planejamento
estratégico. Esses indicadores devem levar em tré@stéipos de abrangéncia na IES:

a) Indicadores de negdcio - avaliam a instituicdo cqrestadora de servico aos

clientes, mensurando parametros estratégicos,izammo o relacionamento da
IES com o0 meio externo;
b) Indicadores de desempenho global - avaliam o demsmopda IES como um

todo, priorizando a andlise do corpo gerenciahgttuicao; e
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c) Indicadores de qualidade - avaliam a qualidadeseogcos prestados pela IES,
utilizando indices numéricos estabelecidos peltersia de controle gerencial.
Séo, portanto, indicadores que demonstram a petoafig cliente em relacéo aos
servicos/ produtos ofertados pela instituicao.

Por conseguinte, a avaliacdo de desempenho de HSaclrcunscrita ao uso de
indicadores académicos, significa o caminho parafativo controle estratégico, que tomara
como suporte mensuracdes qualitativas e quangtatihdemais, o papel do controle
estratégico € mediar as interacdes das varidvelseatais de uma organizacdo na sua
dimensao interna, de acordo com Wright; Kroll enelr(2007).

Com procedéncia na premissa de que é o objetotddoefator determinante para a
escolha do método, o item subsequente descrevecarge metodolégico adotado como

critério fundamental na busca de respostas vatidesso problema desta pesquisa.

Método

bY

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa é deermtqualitativa, pois esta
utiliza o ambiente natural como sua fonte diretadddos e o pesquisador se torna 0 seu
principal instrumento (GIL, 2007). No referente adgetivos, € descritiva, pois “tem como
objetivo primordial a descricdo das caracteristdageterminada populacédo ou, fenémeno
ou, entdo o estabelecimento de relacdes entreveaigGIL, 2007, p.42). No que concerne
aos procedimentos técnicos, classifica-se comodestle caso, pois 0 pressuposto que
fundamenta essa orientacdo € o de que a realidaldeser vista sob diferentes perspectivas,
ndo havendo uma so6 que seja a mais verdadeira (ANRGO5).

A coleta de dados ocorreu por meio de andlise dentahe entrevista estruturada.
Considerando as dimensdes autoria e acesso (FLA@X) os documentos utilizados séo de
fonte primaria, uma vez que foram elaborados pe#dituicdo. Quanto ao acesso, Sao
documentos oficiais de publicacdo aberta. Paraiaava qualidade dos documentos
aplicaram-se os trés critérios definidos por SE#0Q apud FLICK, 2009, p. 233) para a
selecéo desse tipo de fonte, configurada em acitdedie, credibilidade e representatividade.
Durante a analise, evitou-se manter o foco apemazamteido dos documentos, mas,
sobretudo, foram consideradas a utilizacdo e &fudas pecas selecionadas.

Com relacdo a entrevista, além da gravacdo de aednpregou-se a ficha de
documentacéo, cuja finalidade foi documentar o exdnte a situagédo da coleta de dados



2675

(FLICK, 2009). Para a transcricdo da entrevisteonmec-se ao expediente de regras e
glossério de “convencdes de transcricées” fornecmy Drew (1995apud FLICK, 2009, p.
272).

A andlise do contetudo da entrevista foi realizaél® procedimento de codificacdo
tedrica, consoante é referendados por Glaser asSt(a967) e Strauss e Corbin (1990;1998),
mencionados por Flick (2009). Iniciou-se com a ficaltdo aberta, feita linha a linha na
transcricdo, uma vez que a finalidade foi expressadados em forma de conceitos. Em
seguida procedeu-se a categorizacdo dos coédigogpaaglo-os em torno dos seguintes
conceitos: cultura de planejamento, instrumentospld@ejamento e uso de indicadores
institucionais. Por fim, aplicou-se a codificac&mag por meio da qual foram selecionadas as
categorias mais significativas para a pesquisaima de elaborar as relacdes entre as
categorias, segundo o paradigma de Strauss e Qad®8,apud FLICK, 2009), de modo a
esclarecer as relacdes entre o fendbmeno, suascaasaequéncias, contexto e estratégias.

Por fim, realizou-se uma triangulacdo dos dadosamdise documental com os
indicativos trazidos da entrevista, a fim de peecebrelacdo entre o planejamento prescritivo

e 0 vivenciado na instituicdo, como orientado dmkK2009, p.365).

A instituicdo em estudo

O locus da pesquisa foi uma unidade da Rede de Educagéiesitimal e Tecnoldgica
do Estado do Ceara, criada no ano de 2008, cujatgst organizacional tem o formato
multicampi. Atualmente oferta 11 cursos distribuidos no nité&nico, tecnologico e de
licenciatura. Conta com 100 profissionais, densegoais 60 sdo docentes distribuidos nos
seguintes eixos tecnolégicos: producdo alimentamabiente e saude, controle e processos
industriais, recursos naturais e licenciaturas.

A instituicdo divulgou em 2012 um Relatério de @Gest exercicio 2011, do qual
constam 12 indicadores de desempenho instituciéahm selecionados como objeto deste
estudo apenas os indicadores ligados diretamendémansdo ensino. Logo abaixo, se

encontram os resultados da unidade analisada.

Tabela 1 — Indicadores institucionais selecionados

Indicador | Tipo | 2010 | 2011
RCV - Relagéo candidato/vaga Efetividade 13,98% 59%,
RIA - Relacao ingresso/aluno Efetividade 17,96% 9T%
RCA- Relacdo concluintes/alunos Eficacia 4,71% 13,00%

IEA -indice de eficiéncia académica de concluintes Eficiéncia 26,25% 14,94%
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IRFE- indice de retencéo de fluxo escolar Efetidiela 21,21% 12,91%

Fonte: Relatério Anual de Gestdo — exercicio 2011.

Dos indices ora expressos, merecem especial atenBdA e o IRFE. O primeiro
demonstra significativo aumento entre o nUmeroatelaintes, alcangcando um crescimento
proximo a 150% em relagcdo ao ano anterior. QuaatdR&E, malgrado ter havido um
decréscimo de cerca de 50%, o relatério da gegidiata a necessidade da implementacéo de
acOes corretivas, a fim de viabilizar o maximo pedsde alunos matriculados como
concluintes do curso, minimizando as reprovacOoésmreamentos. Igual medida deve ser
tomada no que respeita ao indicador de eficicid)(lBois, em relacdo ao ano de 2010,
houve reducdo de cerca de 50% no quantitativo delwdentes, comparado ao numero de
estudantes matriculados no ano de 2011.

Efetivamente, esses indicadores foram o mote paaahse dos documentos, bem
como para a entrevista com o diretor de ensinmstitiicdo sob exame. A discussdo dos
resultados desemborca na razéo de ser do plangf@aesratégico e na importancia do uso de
indicadores de desempenho para a consecucao das esthbelecidas no ambito Plano de

Desenvolvimento Institucional (PDI).
Resultados

Esta pesquisa preocupou-se em analisar o contstiiatégico interno baseado nos
indicadores académicos, tomando como base o0 piaeeja estratégico institucional
circunscrito ao ambito do Plano de Desenvolvimédnstitucional (PDI), bem como cuidou
de debater o papel do controle estratégico na e#iecdas metas estabelecidas, desde a
perspectiva do gestor; aléem de verificar quaisafeantas ou programas sao utilizados para
manter o alinhamento estratégico da IES sob réator

Neste item sdo expressos os resultados da pesaon@se e interpretacdo dos dados,
por meio dos seguintes documentos: Plano de AcamlAfPAA) para o ano de 2012;
Relatorio de Gestdo Anual (exercicio 2011); Acoddo Metas e Compromissos (TAM —

composto por 19 metas) e entrevista estruturadaocdinetor de ensino.
Cultura de planejamento na instituicéo

No que tange ao conceito de cultura, Srour (20G&jarce que, mantidas a
especificidade e a autonomia relativa das dimenséastmica e politica, podemos entendé-
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la como equivalente a dimenséo simbdlica das ealeties, porque, consoante o autor, as
representacdes imaginarias formam o seu subsBasse modo, as IES, na qualidade de
organizacdes complexas, exigem a definicdo decpsaiila gestdo estratégica que possam
garantir os resultados esperados e que sejam dosona cultura da organizacdo. Portanto,
um sistema de avaliacdo cuja funcdo é produzinnméigdes para melhoria da tomada de
deciséo precisa conceber a instituicho como urarmsataberto que se comunica e interage
com outros sistemas em seu ambiente (CAVALCANTE,, MAVALCANTE, L;
ANDRIOLA, 2010).

Com efeito, buscou-se identificar as caracteristida cultura organizacional da
instituicdo em estudo. Com base no material cabetadnstatou-se que a cultura de
planejamento da IES representa condicao interveniem todo o controle estratégico. Os
documentos demonstram que 0s objetivos estratégitoslados a dimenséo ensino estdo em
fase de execucdo. Comprovou-se que tais objetwm@snf vinculados as METAS 01 e 02
(indices de eficiéncia e eficacia da instituicAohstantes do Termo de Acordos e Metas
(TAM), estipulado pelo Estado para a IES sob ingaséo.

Desde a perspectiva do gestor, a cultura de plaeej® estratégico institucional
revela as seguintes caracteristicas: distancianegrite o planejamento estratégico prescritivo
e 0 vivenciado na unidade; auséncia de encontrstensaticos para apresentacdo dos
resultados e definicdo de estratégias para corrédgddluxo; e fragilidade no controle

estratégico no que tange as acoes da Diretoriasiad:

O uso dos indicadores de desempenho no control@tsjico institucional

O enfoque no controle estratégico deve ser interexterno. Desse modo, ao delinear
objetivos estratégicos, a IES define sua orientagéw a acdo pretendida que, por sua vez,
orientara a decisdo. Assim, sem um sistema deiwdgetorna-se dificil medir o desempenho
da organizacéo, assevera Tavares (2007). “Em tegualgativos, a grande questdo é a de
saber o grau de eficacia da estratégia no atingoraa missdo e dos objetivos da empresa
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007, p. 347).".

Considerando que o Termo de Acordos e Metas (TAMtabelece para 2013,
respectivamente, indices de 75% e 70% para osauhalies de eficiéncia e eficacia da IES
objeto desta analise, observou-se que o rediretien® das acdes da dimensdo ensino ndo
ocorre, apriori, com arrimo nos resultados dos indicadores ingbitias, por quanto o0s
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indices obtidos em 2011 estdo distantes da methedstida para 2013. Depreende-se que 0
planejamento estratégico da IES ocorre na contedatratégica (alta gestdo), mas parece
haver fragilidade nos niveis tatico e operacional.

Procedida a triangulacéo dos dados, elaborou-asl@agio entre as categorias tematicas
com apoio no modelo de paradigma de Strauss e rCBb8,apud FLICK 2009, p. 281),
cujas relacdoes foram delimitadas no fendbmeno aeguomiinado fragilidade no controle

estratégico institucional, conforme se observaigark 1.

1. Condiciio Interveniente:
cultura de planejamento da IES
Planejamento ocoire nonivel estratégico (alta gestio),
os resultados nfio se consolidam como supoite ao
redirecionamento dags aces do ensmo.

2. Causas: instrumentos de
planejamento
PAA como principal instrumento de
planejamento; auséncia de procedimentos
padronizados parausar as informagées dog
indicadores de eficiéncia e eficacia.

3. Consequéncias: informacdesniio
diretivas
Indicadores de desempenho representam
informactio néo diretiva para as aces da
diretoria de ensino; PAA como repositorio
deinformacoes.

Fragilidade no
controle estratégico

4. Estratégias: Acoes emergenciais

Ausencia de reunides sistematicas com os
diretores de ensino: Controle estratégico feito
pela alta gestéio com uso de nma planilha
eletronica; Padronizagio das metas do TAM

Figura 1: Relacdes delimitadas em torno do fendnemtificado
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Seabsebin citados por Flick (2009)

A avaliacdo do desempenho de uma empresa ou emtpadk ser feita de varias
maneiras, assim como 0 controle estratégico podexarcido pela alta administracdo de
formas diferentes (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007)cémpanhando essa perspectiva, é
possivel inferir que as estratégias no cotidianoud® IES precisam exercer controle,
fomentando o aprendizado. Mintzberg, Ahlstrand mpel (2010) alertam para as vantagens

e desvantagens de cada estratégia adotada.
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Portanto, é a elaboracdo e/ou sele¢do de um conjienindicadores na avaliacdo e
controle das metas estabelecidas no planejamettatégico da IES que permitirdo um
realinhamento dessas metas e a elaboracdo de eswatgias que deverdo ser utilizadas

para que se possa ter eficiéncia, eficacia e efatie no plano institucional.

Consideracoes finais

A avaliacdo de desempenho de uma IES baseada @aadarks académicos significa
o caminho para um efetivo controle estratégicop @gpel precipuo devera ser a mediacao
das interacdes das variaveis ambientais, sejammas®u externas a instituicdo. Neste ensaio,
identificou-se fragilidade no controle estratégina IES analisada, que conta com as
caracteristicas delineadas na sequéncia.

a) A cultura de planejamento da IES representa condigé interveniente no
controle estratégicQ uma vez queos resultados ndo sdo demonstrados nem
discutidos com a equipe gestora do ensino, diiadd a consolidacdo desses
seguimentos como suportes ao redirecionamento gaesano dia a dia
institucional.

b) Auséncia de procedimentos estruturados para trabalr com os indices de
eficiéncia e eficaciaja que o principal instrumento utilizado no plianeento e
no acompanhamento das acdes é o Plano de Acdo APWA). Ademais, foi
detectada auséncia de encontros sistematicos pidmsopela alta gestdo com o0s
diretores vinculados ao ensino da IES.

c) As informacdes passam a ter carater nao diretivqgorquanto os indicadores de
desempenho deixou de ser efetivamente utilizados @@entar as condutas da
equipe da Diretoria de ensino rumo a consecucaonddas estabelecidas no
Termo de Acordos e Metas (TAM).

d) Acdes emergenciais caracterizam as estratégias addas pela IES,
consubstanciadas no ambito do PAA por meio de wadeopizacdo de objetivos
e metas articuladas em consonancia com o dispastdAM estipulado pelo
Estado, cujo acompanhamento sucede por meio deplangha eletrénica que,
por sua vez, centraliza todas as informacdes ucgtitais de todas as unidades

educativas da IES.
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Assim sendo, considera-se que ha o indicativo de distanciamento entre o
planejamento estratégico prescritivo e o vivencia@anidade de ensino objeto deste estudo.
Embora se tenha observado que o PAA exprime a adexiibilidade, pois este possibilita a
reciclagem das metas nele contidas para o ano o, @or meio de adiamento e/ou insercéo
de novas metas rumo a consecu¢do dos objetivastégstos estabelecidos no ambito do
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), aingssim, € latente o risco de este
instrumento se transformar em repositério de infdes, dificultando que os indicadores de
desempenho criados pela IES sejam efetivament@sisadcontrole estratégico.

Por fim, considera-se que os objetivos deste exygaitio foram atingidos. Em razao,
porém, das limitacdes desta aproximacado primemaa&dematica investigada, serd necessario
empreender mais estudos, a fim de esclarecer deirmamais aprofundada as causas e
consequéncias da fragilidade inicialmente idermtfec no que tange ao controle estratégico

institucional na dimensao ensino.
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