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Resumo — O planejamento estratégico (PE) no setor publico, o que inclui as Institui¢cdes
Federais de Ensino Superior (IFES), ¢ uma ferramenta de gestdo que visa potencializar a
exceléncia nos servigos publicos. Buscando analisar como o PE tem sido implementado nas
IFES, foi realizado um mapeamento sistematico da literatura com as seguintes questdes de
pesquisa: Como o tema ¢ abordado nestas instituicdes? Quais os principais autores citados nas
obras? Quais as principais lacunas apontadas nesses estudos? Os resultados enfatizam aspectos
de processo, pontos positivos e negativos. Destacam-se os classicos autores Mintzberg, Kaplan
e Norton e o brasileiro Oliveira. A auséncia de capacitagdo e de envolvimento das partes
interessadas, bem como a falta de mecanismos de monitoramento aparecem como principais
lacunas.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Mapeamento Sistematico da Literatura,
Institui¢des Federais de Ensino Superior.

Strategic planning in federal higher education institutions: a systematic literature
mapping

Abstract — Strategic planning (SP) in the public sector, which includes Federal Higher
Education Institutions (IFES), is a management tool that aims to enhance excellence in public
services. To analyze how SP has been implemented in IFES, a systematic mapping of the
literature was carried out with the following research questions: How is the topic addressed in
these institutions? Who are the main authors cited in the works? What are the main gaps
pointed out in these studies? The results emphasize process aspects, positive and negative
points. The classic authors Mintzberg, Kaplan and Norton and the Brazilian Oliveira stand out.
The lack of training and involvement of stakeholders, as well as the lack of monitoring
mechanisms appear as the main gaps.
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1. Introducao

O planejamento estratégico (PE) organizacional pode ser compreendido a partir de duas
correntes teoricas principais: a classica (ou deliberada) e a emergente (ou incremental). Como
discutido adiante, a corrente classica entende o planejamento como um processo formal,
racional e estruturado, baseado na andlise do ambiente e na defini¢do de objetivos e estratégias
antecipadamente, sendo mais adequada a contextos estaveis (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel,
2010). Ja a corrente emergente propde que a estratégia surge de forma adaptativa e continua, a
partir da pratica e da aprendizagem organizacional, sendo mais apropriada para ambientes
complexos e incertos, complementam os citados autores.

Outro aspecto a destacar ¢ que o conceito de PE deriva de outros dois conceitos:
planejamento e estratégia. A estratégia, tratada inicialmente sob as perspectivas militar e
politica, consolida-se no ponto de vista corporativo a partir da Escola do Design, momento em
que passou a ser encarada como uma ciéncia, com métodos especificos para cada caso
(Freedman, 2013). Ja o planejamento, embora tenha surgido como instrumento de organizagdo
econdmica governamental, especialmente na Unido das Republicas Socialistas Soviéticas
(URSS), nos anos 1920 (Dagnino, 2012), como conceito se consolida a partir das concepgdes
ou “escolas” de pensamento da estratégia, nos anos 1960 (Mintzberg, 2007). Neste sentido, o
planejamento estratégico ¢ entendido como um “processo deliberado, cerebral, que produz suas
estratégias desenvolvidas para serem articuladas e implementadas” (Mintzberg, 2007, p. 46).

J& no setor publico, sua necessidade de implementacdo surge, principalmente, em
meados de 1980. Neste periodo houve uma forte recessao econdmica nos Estados Unidos, apds
a Crise do Petroleo, momento em que o pais também passava por mudangas demograficas, em
que as organizacdes publicas foram desafiadas a desenvolver estratégias para oferecer mais
servicos publicos de qualidade, sem poder cobrar mais impostos de sua populacao para custear
esses servigos (Bryson, 1988).

No Brasil, no inicio nos anos 1990, surge a proposta de reforma da administra¢do
publica no Brasil, consolidada pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE), em 1995. Esta ndo se mostrou efetiva nos seus primeiros anos de criagdo, tendo em
vista que a administracdo publica do pais vivia num contexto de muita estabilidade e pouca
competitividade (Brasil, 1995; Bresser Pereira, 2009; Giacobbo, 1997; Matias-Pereira, 2021).

Nao obstante, este cendrio vem mudando e as organizagdes publicas, gradativamente,
tém se utilizado do planejamento estratégico como uma forma de promover continuidade e
atingir exceléncia no servico publico. Continuidade, uma vez que ¢ comum que os Orgaos
publicos passem por um processo de troca de gestdo administrativa, normalmente a cada dois
anos, € o planejamento estratégico se estende entre as gestdes evitando a descontinuidade de
acdes, principalmente de médio e longo prazos; e exceléncia, pois as organizagdes publicas, por
terem como finalidade prestar servigos ao cidaddo, sdo submetidas a um controle social que
tem se mostrado cada vez mais rigido, demandando que os 6rgdos se adequem as novas
demandas da sociedade (Giacobbo, 1997; Silva; Gongalves, 2011).

Neste contexto de exceléncia dos servigos publicos, as universidades merecem destaque.
De acordo com o ranking mundial de universidades da Times Higher Education (THE), revista
filiada ao jornal inglés The Times, em sua edi¢ao de 2023, com as 2345 melhores universidades
do mundo, 73 delas sdo brasileiras, sendo 61 publicas (Times Higher Education, 2022). Ja no
ranking da britanica Quacquarelli Symonds, com 1422 universidades listadas, 35 sdo brasileiras
e, destas, 28 sdo publicas (Quacquarelli Symonds, 2022). Ressalta-se ainda que, em ambas as
listas, a maioria das universidades publicas sdo federais.

Todavia, apesar dos resultados alcancados como instituigdes federais de ensino superior
(IFES), e no presente estudo ainda incluidos os Institutos Federais (IF), que também ofertam
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cursos superiores, nao had como dissociar estas IFES enquanto organizagdes autarquicas que,
assim como outros 6rgaos da administragdo publica federal, sdo cobrados sistematicamente a
serem cada vez mais eficientes e eficazes, bem como a pensarem a longo prazo.

“Os Institutos Federais de Educag@o, Ciéncia e Tecnologia foram criados
por meio da Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008, e integram a Rede
Federal de Educagdo Profissional e Tecnoldgica. Com a recente expansdo
da Rede Federal, que teve 214 instituicdes entregues entre 2003 e 2010
(BRASIL, 2016), com o reconhecimento e a visibilidade alcangados,
aumentaram as cobrangas, tanto do governo quanto da sociedade, e a
necessidade de planejar suas agdes institucionais para direcionar os rumos
das Institui¢des nos proximos anos “. (Silveira; Lunkes, 2018, p. 30).

Assim, partindo do ponto de que “o planejamento estratégico estabelece a diregdo
principal a ser seguida e guia a organizacdao nesse sentido” (Giacobbo, 1997, p. 78), esta
pesquisa teve como objetivo identificar o estado da arte do planejamento estratégico nas IFES,
a partir de trés questdes principais:

e Como ¢ abordado o tema planejamento estratégico nestas instituigdes?

e Quais os principais autores citados nas obras?]

e Quais as principais lacunas sobre planejamento estratégico apontadas nesses

estudos?

O presente artigo esta organizado em quatro seg¢des, a comegar por esta introducdo. A
segunda explicita o percurso metodolégico para realizar o mapeamento sistematico. Ja a
terceira dedicou-se a discussdo dos resultados e, finalmente, a quarta se¢do realiza as
considerag¢oes finais.

2. Metodologia

Em termos de classificagdo, esta pesquisa se caracteriza aplicada, qualitativa, de carater
exploratorio e descritivo, fundamentada em um mapeamento sistematico da literatura. A
pesquisa qualitativa busca compreender profundamente os fendmenos sociais ao explorar
significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes, investigando dimensodes
subjetivas das relagdes e processos que ndo se prestam a quantificagdo nem a simples
operacionaliza¢do de variaveis (Minayo, 2001). Dessa forma, a pesquisa qualitativa ¢ adequada
para capturar a complexidade do planejamento estratégico no setor publico, em especial nas
IFES.

Por outro lado, a pesquisa exploratoria tem como finalidade proporcionar maior
familiaridade com o problema estudado, auxiliando na construgdo de hipdteses e no
delineamento de futuras investigacdes (Gil, 2008). J& a pesquisa descritiva busca detalhar e
classificar os fendmenos investigados, estabelecendo relagdes entre variaveis e permitindo uma
visao ampla sobre o tema (Lakatos; Marconi, 2017).

Antes de entender o procedimento metodologico adotado, ¢ de fundamental importancia
entender a diferenga entre a revisdo sistematica de literatura (RSL) e mapeamento sistematico
de literatura (MSL). A revisdo sistematica tem como fun¢do “identificar, avaliar e interpretar
todas as pesquisas disponiveis relevantes para uma questao ou topico de pesquisa especifico, ou
fenomeno de interesse” (Kitchenham; Charters, 2007, p. 6). Ou seja, requer um maior nivel de
detalhamento e profundidade se comparadas as revisdes de literatura genéricas ou
convencionais.
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A RSL deve ser realizada obedecendo a protocolos que especificam a questdo da
pesquisa contemplada, bem como os métodos de revisdo, com critérios explicitos de inclusdo e
exclusdo para a avaliagdo de cada estudo. Também utiliza estratégias que garantem ao leitor o
rigor, a completude e a replicabilidade do processo (Kitchenham; Charters, 2007).

No entanto, os autores alertam que ha topicos de pesquisa que sdo muito amplos, ao
ponto de uma RSL se tornar inviavel. Nestes casos, 0 MSL se torna mais adequado. De acordo
com Petersen et al. (2008, p. 2), os “estudos de mapeamento sistematico t€m como objetivo
fornecer uma visao geral da area de pesquisa, e identificar a quantidade e os tipos de pesquisas
e resultados disponiveis nela”. Nesse sentido, os termos de pesquisa no MSL tendem a ser
menos especificos que os de RSL, gerando uma maior quantidade de estudos na pesquisa. Por
outro lado, as analises dos dados sdo menos aprofundadas, tendo em vista que se trata de um
estudo mais amplo (Kitchenham, Charters, 2007).

Sendo assim, o mapeamento sistemdtico da literatura foi utilizado para analisar os
estudos relacionados com planejamento estratégico nas Institui¢des Federais de Ensino Técnico
e Superior, o que abrange as IFES e os IFs. Esta jun¢do de objetos se da pelo fato delas estarem
no mesmo nivel hierdrquico na Administragdo Publica Federal (consideradas como autarquias
federais especiais), bem como no mesmo ramo (educagdo), o que da a possibilidade de abarcar
mais estudos relacionados ao assunto (planejamento estratégico), além de possibilitar estudos
futuros.

2.1 Formacao da questiao de pesquisa

Este MSL tem como foco identificar o estado da arte na pesquisa sobre planejamento
estratégico nas IFES e nos IFs, tendo como base trés questdes principais: (i) Como ¢ abordado
o tema planejamento estratégico nestas institui¢cdes? (ii) Quais os principais autores citados nas
obras? (ii1) Quais as principais lacunas sobre planejamento estratégico apontadas nesses
estudos? Tais questionamentos permitem entender as bases tedricas para elaboragdo dos
estudos e quais enfoques sao predominantes neste contexto e, por fim, quais pontos necessitam
de uma maior apreciagdo para estudos futuros.

2.2 String de busca

A partir da definicdo do sequenciamento dos termos de busca, se define também o
universo de estudos a ser analisado. Apds um longo processo de tentativa e erro para identificar
termos similares ao termo “planejamento estratégico”, houve testes de buscas com os termos
“gestdo estratégica” e “administracao estratégica”, o que poderia contemplar mais estudos. No
entanto, na andlise prévia dos 10 primeiros estudos relativos a string de busca, ndo foram
identificados estudos selecionaveis. Assim, ficou estabelecido que a busca pelas bases de dados
se daria a partir da seguinte string de busca: “planejamento estratégico” e “universidade
publica” ou “instituto federal”.

Além disso, por se tratar de um estudo voltado para as instituigdes de educagdo
brasileiras, foram utilizadas as principais bases de dados nacionais: Periodicos CAPES e
SciELO.

2.3 Critérios de inclusao e de exclusao

Foram selecionados apenas artigos publicados em periddicos, por se tratar de trabalhos
mais sintéticos, objetivos, atualizados e por passarem por um processo de avaliagdo por pares, o
que da mais credibilidade a obra. Os artigos deveriam ser escritos em inglés, portugués ou
espanhol, por serem os idiomas com os quais os autores tém mais familiaridade. Os trabalhos
deveriam conter as strings no resumo e/ou titulo e/ou palavras chaves do artigo selecionado,
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visando garantir a sele¢do de artigos que efetivamente estudassem o tema no contexto definido.
Por fim, os artigos deveriam ter sido publicados nos ultimos 10 anos, visando garantir a
atualidade da pesquisa.

Quanto aos critérios de exclusdo, foi estabelecido que s6 fossem aceitos artigos que
estivessem disponiveis em sua integralidade e os artigos duplicados seriam excluidos. Também
sO seriam aceitos artigos publicados em revistas com Qualis B3 ou superior, referente ao
quadriénio mais atual. Em termos de escopo, os artigos deveriam ter como objeto de estudo IFs
ou IFES brasileiras.

3. Resultados

Os resultados sao apresentados em duas subsec¢des. A primeira demonstra como se deu
o uso da plataforma on-line Parsifal, muito utilizada no contexto de Engenharia de Sofiware
(PARSIFAL, 2021), para o mapeamento sistematico e a selecdo dos artigos de forma manual.
A segunda procurou responder as questdes da pesquisa.

3.1  Execuc¢dao do Mapeamento

Foram vérias tentativas para chegar a string de busca final, com a qual foram
localizados 163 artigos, sendo 121 localizados no CAPES e 42 localizados no SciELO. Mesmo
assim, o quantitativo de estudos selecionados foi baixo, questdo impactada por conta do escopo,
uma vez que a maioria dos artigos encontrados ndo tinha como objeto de estudo IFs ou IFES
brasileiras. Na tabela 1 sdo apresentados os artigos selecionados.

Tabela 1 —Artigos selecionados.

Base de Dados Realizacao das buscas Selecao dos estudos
CAPES 121 13
SciELO 42 6
Manual X 6
Total 163 25

Fonte: elaborada pelos autores (2025)

Levando em consideracao o baixo quantitativo de artigos, para consolidar a pesquisa
foram realizadas buscas de forma manual, com a logica da “bola de neve”, a partir de outras
bases de dados, periddicos, bem como das listas de referéncias de estudos primdrios, onde
foram localizados outros estudos, listados no quadro 1.

Quadro 1 - Estudos encontrados manualmente.

Objeto Titulo e/ou subtitulo da obra Revista Qualis | Ano

Planejamento estratégico como ferramenta de
alinhamento institucional: apontamentos do

IFC processo de implantacdo de um Instituto Federal de REPAE B3 2021
Educacgao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica
IFs Planejamento estratégico no setor publico e sua REPAE B3 2018

na Regido Sul elaboragdo em institui¢des federais de educagio

Alinhamento estratégico de planejamentos
UNIFAP institucionais: estudo em uma universidade federal da GUAL A4 2020
Amazonia Setentrional
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Planejamento estratégico participativo e seus efeitos

- o PRACS A2 2017
no clima organizacional

UNIFAP

Aplicagao do balanced scorecard no auxilio a
UFLA formulag@o do planejamento estratégico no setor E&G B2 2016
publico: o caso DAE/UFLA

Uso do planejamento estratégico situacional
(PES) em universidades publicas: o caso da Pr6 Reitoria Revista
de Avaliacdo e Planejamento da Universidade Observatorio
Federal do Tocantins

UFTO A2 2017

Com apoio do Parsifal buscou-se saber se os estudos selecionados atendiam aos
requisitos da pesquisa, a partir das seguintes perguntas: i) O artigo aborda o tema planejamento
estratégico? ii) Cita autores da éarea de planejamento estratégico? iii) Apresenta lacunas
referentes ao tema planejamento estratégico? Para cada questionamento havia trés tipos de
resposta, em que lhe era atribuida uma pontuacao: sim (1 ponto); parcialmente (0,5 pontos); e
nao (0 pontos). O artigo que ndo acumulasse pontos ndo passaria para o processo de andlise. A
pontuacao de todos os artigos selecionados esta exibida no quadro 2.

Quadro 2 - Avaliacdo da qualidade dos artigos selecionados.

indice de
Titul itul .
itulo e/ou subtitulo da obra Qualidade
Alinhamento entre custos, orcamento e planejamento estratégico no Instituto Federal de Educacéo, 25
Ciéncia e Tecnologia Catarinense ’
Avaliagdo da implantagdo do planejamento estratégico em uma universidade publica: barreiras, 3.0

facilitadores e eficacia

Cenarios prospectivos para uma universidade publica 1,0

Dificuldades e potencialidades para a elaboragdo de um planejamento estratégico situacional

na educacio 1,3
Elaboracdo do planejamento estratégico no Instituto Federal de Mato Grosso/campus avangado 15
Tangara da Serra ’

Elaboracdo e Acompanhamento de Planos Estratégicos em uma universidade publica: 1.0

uma andlise baseada na Estratégia como Pratica

Estratégia institucional: relacdo entre o PDI, PPI e planejamento estratégico no IFB 2,5

Planejamento estratégico de TIC nas instituigdes publicas de ensino superior:

construindo uma abordagem através da pesquisa-agdo na Unirio 1.0
Limites a participag@o: uma critica a (des)construcdo do planejamento estratégico em uma 1.0
instituigdo publica de ensino superior ’
Monitoramento do planejamento estratégico da Escola de Educagéo Fisica da 20
Universidade Federal de Ouro Preto ’
Managerialism na gestdo universitaria: implicagdes do planejamento estratégico segundo a 3.0
percepc¢do de gestores de uma universidade publica ’
Metodologia planeacdo estratégica e comunicativa: tecnologia social para o 15

planejamento de programas de pés-graduacao

Planejamento estratégico em coprodugdo 2,0

Plano de Desenvolvimento Institucional e o Balanced Scorecard: caso de uma universidade publica

Federal 1.0
Plano estratégico como um produto de inovagdo e governanga institucional: a experiéncia da 1.0
transi¢do/implantacdo da UFNT ’
Planejamento Estratégico em uma Universidade Federal: os principais beneficios e desafios da 25
constru¢do do Plano de Desenvolvimento Institucional a partir da percepcdo dos gestores ’
Planejamento estratégico de um programa de pos-graduagdo em rede: experiéncia de construgao 1.0

Coletiva
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Strategic planning in stricto sensu postgraduate courses in nursing: an experience report 1,0
O uso de ferramentas no planejamento estratégico de atividades escolares 0,0

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

3.2 Analise dos estudos

Apos a selegdo, os artigos foram analisados a partir das questdes estabelecidas.

3.2.1 Abordagens sobre o planejamento estratégico

No que tange as abordagens acerca do tema, verifica-se que ha uma ampla variedade
nos estudos selecionados. Trierweiller ef al. (2021), Sousa et al. (2022), e Moraes et al. (2024),
buscaram relatar os processos de elaboragcdo do planejamento estratégico do Programa de Pos-
Graduacdo em Tecnologias da Informacdo e Comunica¢do (PPGTIC) da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC), do Programa Pés-Graduagdo em Satde da Familia da Rede
Nordeste de Formacdo em Satde da Familia (PPGSF) da Universidade Federal do Maranhao
(UFMA) e do Programa de P6s-Graduagao Mestrado Profissional em Enfermagem Assistencial
(MPEA) da Universidade Federal Fluminense (UFF), respectivamente. J4 Santos et al. (2019),
optaram por fazer uma analise comparativa entre conceitos de Planejamento Estratégico e o
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do Instituto Federal do Mato Grosso (IFMT).

Outros artigos abordaram os pontos positivos e negativos da implementacao do PE do
Instituto Federal Catarinense (IFC), da Universidade de Brasilia (UnB), da Universidade
Federal de Ouro Preto (UFOP) da Universidade Federal do Amazonas (UFAM) e, Instituto
Federal de Sao Paulo (IFSP) (Eberhardt; Fernandes, 2021; Falqueto et al., 2019; Pascuci et al.,
2016; Pinto et al., 2019; Lorenzi; Silva, 2023), tendo sido identificado nestes trabalhos que o
PE ¢ uma importante ferramenta no estabelecimento de objetivos e metas da organizagdo,
sendo também um fator motivacional para os envolvidos.

No entanto, a falta de conhecimento e envolvimento da alta gestdo se torna um
dificultador no momento do monitoramento. Tongo e Behr (2020) focaram apenas nos aspectos
criticos relativos a participagdo na constru¢do do PE em um campus do Instituto Federal de
Educagao do Espirito Santo (IFES).

Ungheri et al. (2021), ao analisarem a fase de monitoramento do PE, da Escola de
Educagdao Fisica da Universidade Federal de Ouro Preto, nos 18 primeiros meses de
implementagdo, também ressaltam que a ferramenta de gestdo deve se fazer presente na agenda
de todos os interessados da instituigdo. Silva ef al. (2017), ao estudarem sobre PE participativo,
constataram que envolver as pessoas na constru¢do do planejamento e no processo decisorio,
causa impactos positivos no clima organizacional.

Ja Fernandes et al. (2016) e Nuitin ef al. (2022) observaram o processo de constru¢ao
do PE, enfatizando a influéncia do balanced scorecard' (ou BSC) na formulacio do PE no
Departamento de Administragdo e Economia (DAE) da Universidade Federal de Lavras
(UFLA) e no PDI da Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL), respectivamente.

O BSC também foi abordado por Oliveira et al. (2020) como ferramenta para auxiliar
no alinhamento entre o PDI e o planejamento estratégico da Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas
(PROGEP) da Universidade Federal do Amapa (UNIFAP). A relacio do PE com outros
documentos institucionais também foi analisada por Dias et al. (2017), no caso, entre o PDI, o

! Ferramenta de Gestio Estratégica criada a partir de indicadores balanceados de desempenho.
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Projeto Pedagogico Institucional (PPI) e o PE no Instituto Federal de Brasilia (IFB); e por
Garozzi e Raupp (2021), ao analisarem o alinhamento entre Custos, Or¢camento ¢ PE no
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia Catarinense (IFC), tendo como base
Regimento Geral, Planejamento Estratégico, PDI, Relatorios de Gestdo e endereco eletrdonico
oficial da institui¢ao.

Silveira e Lunkes (2018) analisaram os contetidos dos PEs elaborados pelos Institutos
Federais na Regido Sul, sendo o unico estudo de caso multiplo entre os artigos selecionados, e
concluiram que nenhum dos institutos elaborou o PE na integra.

Outros autores deram enfoque as novas modalidades do PE. A comecar por Duarte et al.
(2017), Medeiros et al. (2023) e Lorenzi; Silva (2023) que apresentaram a metodologia do
Planejamento Estratégico Situacional (PES), respectivamente, na Pré Reitoria de Avaliacao e
Planejamento (PROAP) da Universidade Federal de Tocantins (UFTO), na Universidade
Federal do Norte do Tocantins (UFNT) e no Instituto Federal de Sao Paulo (IFSP). Magalhaes
e Souza (2019) discorreram sobre o que chamaram de Planeagdo Estratégica e Comunicativa
(PEC) no Programa de P6s-Graduagdo em Ciéncias Ambientais (PPGCA) da Universidade de
Rondonia (UNIR). Paula et al. (2015) descreveram a formulagdo do PE de Tecnologia da
Informacdo e Comunicagdo (PDTIC), Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro
(UNIRIO). Sanseverino et al. (2018) utilizaram o M¢étodo Unificado de Planejamento
Estratégico Prospectivo (Momento) para identificar os possiveis cenarios na Universidade
Federal Fluminense (UFF). Por fim, Zabotto e Alves Filho (2019) apresentaram estrutura
conceitual que constitui a Estratégia como Pratica (ECP), para analisar os planos estratégicos
da Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar).

Percebe-se ainda que boa parte dos artigos estudaram o planejamento estratégico de
toda a instituicdo, enquanto outros focaram em setores administrativos ou académicos nas IFES
e IFs, demonstrando ndo s6 a variedade de abordagens utilizadas, mas também de contextos em
que a ferramenta de gestao foi aplicada.

3.2.2 Embasamento teorico dos estudos

No que se refere ao tema PE, muitos estudos recorreram aos cldssicos Mintzberg (8
artigos) e Kaplan e Norton (6 artigos), além do brasileiro Oliveira (7 artigos), nas suas
fundamentagoes teoricas. O primeiro pode ser considerado como um dos precursores do tema e
seus livros “Ascensdo e Queda do Planejamento Estratégico” e “Safari de estratégia” (em
coautoria com Ahlstrand e Lampel) sdo considerados classicos nos cursos de Administragdo. Ja
Oliveira, doutor em administraciao estratégica, esta na 35* edicdo de seu livro “Planejamento
Estratégico: Conceitos, Metodologia e Praticas”, e Kaplan e Norton, desenvolvedores do BSC
que, como ja mencionado, pode ser uma ferramenta importante na fase de elaboracao do PE.
Outros autores classicos como Ackoff, Ansoff, McDonnell e Porter, também foram citados.

Ao afunilar o tema para o contexto do setor publico, alguns artigos se destacam. O
artigo “O processo de formulagdo e implementacdo de planejamento estratégico em instituigdes
do setor publico” de Silva e Gongalves (2011) foi o mais citado (3 artigos). Giacobbo (1997),
Bryson (2003), Ptigek e Spacek (2014), também aparecem nas citagdes. Salienta-se, ainda, que
ha citagdes entre os proprios estudos, o que auxiliou na selecdo manual dos artigos para este
mapeamento, através da técnica conhecida como “bola de neve”.

O Decreto n. 5.773/2006, que instituiu o PDI, também ¢ citado (5 artigos), uma vez que
se trata de uma exigéncia legal para o credenciamento das Instituigdes de Educacdo Superior
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(Brasil, 2006). Ja outros 2 artigos apenas citam o Decreto n°® 9.235/2017, que dispde sobre o
exercicio das funcdes de regulagdo, supervisdo e avaliacdo das institui¢des de educacdo
superior ¢ dos cursos superiores de graduacao e de pos-graduacao no sistema federal de ensino,
e que revoga o Decreto n. 5.773/2009 (Brasil, 2017).

Finalmente, merecem destaque os autores que embasaram os artigos que tratam das
novas modalidades do PE. Carlos Matus (1931-1998) foi o responsavel por idealizar o
Planejamento Estratégico Situacional (PES) (Huertas, 1996) e Soutor Maior (2012) propos a
metodologia de Planeacdo Estratégica e Comunicativa (PEC). J& o PDTIC, utilizado como
referéncia, foi desenvolvido pelo Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao (Brasil,
2012), e o Método Unificado de Planejamento Estratégico Prospectivo (Momento), foi
proposto por Gomes e Costa (2013). Por fim, Whittington et al. (2006) e Johnson et al. (2007)
trazem algumas defini¢cdes do conceito de Estratégia Como Pratica (ECP).

3.2.3 Lacunas sobre o planejamento estratégico

Em relacdo aos estudos que relataram o processo de elaboragao do PE em suas
respectivas instituicdes, Trierweiller et al. (2021) ressaltam a necessidade de renovagdo
continua do PE, em virtude de sua natureza dindmica, onde os aprimoramentos sao necessarios
para se adequar a realidade e as demandas da unidade académica analisada (no caso, o PPGTIC
da UFSC). Sousa et al. (2022) destacam as dificuldades da constru¢do do PE pelo contexto
pandémico de Covid-19, e pela complexidade de se trabalhar em rede (no caso, a Rede
Nordeste de Formag¢do em Saude da Familia), que lida com diversos cenarios, instituigdes e
participantes. Ademais, Santos et al. (2019) constatam que o PDI segue os mesmos principios
administrativos do planejamento estratégico, sendo que direcionado as institui¢des publicas de
educacao.

No que concerne aos pontos negativos da implementacao do PE, destacados no primeiro
topico, merece atencdo a ‘“‘capacitagdo da alta gestdo na implementacdo do planejamento
estratégico”, que foi identificado como um elemento facilitador para a eficdcia do PE, no
estudo de Falqueto ef al. (2019), no sentido de obter entendimento acerca da atividade de
gestdo que esta sendo desempenhada, sendo um tema possivel para estudos futuros. Em relagado
a “falta de envolvimento”, o PE participativo pode ser uma saida, e Silva et al. (2017)
salientam a importancia da participagdo dos colaboradores no processo decisorio, que ao trazer
empoderamento também traz um senso de responsabilidade para o alcance dos resultados
tracados. Algo que ¢ reforgado por Ungheri et al. (2021) ao afirmarem que PE deve ser
considerado para além de uma formalidade.

Tongo e Behr (2020, p. 84), por outro lado, entendem que a participacdo possui carater
instrumental, pois “visa antes a busca pelos interesses de grupos especificos do que
efetivamente a abertura para a tomada de decisdo da comunidade em termos da elaboragdo do
plano de agdes”, em razao da politica centralizadora das IFES. Sobre este aspecto, Garozzi e
Raupp (2021) propdem o modelo de gestdo descentralizada de forma a contribuir tanto com o
processo or¢camentario quanto na implementagcdo do PE nas IFES, mas alertam para
necessidade da estruturacao de informacgdes neste sentido.

Fernandes et al. (2016) sugerem novas pesquisas que permitam a aplicacdo do BSC na
fase de elaboragdo do PE, que também pode ser uma ferramenta de alinhamento com os PEs de
outros setores da instituigdo de ensino, conforme destacado por Oliveira et al. (2020). Nuitin ef
al. (2022) ampliam o debate ao sugerirem novos estudos relacionados a gestdo das entidades
publicas e a aplicagdo de conceitos, técnicas e ferramentas utilizadas por organizagdes privadas
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ao setor publico. Por outro lado, Dias et al. (2017) alertam que as solugdes para resolver
eventuais necessidades de atualizagdes no PE ndo podem ser emprestadas, mas sim discutidas e
encontradas internamente. Por fim, Silveira e Lunkes (2018) apontam a necessidade de as
instituicdes elaborarem mecanismos de monitoramento de seus planos estratégicos. Tendo em
vista o fato de que estar previsto ndo significa que o monitoramento estd sendo executado,
conforme aponta o estudo de Falqueto et al. (2019) na UnB, que destaca a necessidade de haver
registros que comprovem a realizagdo destes

Constata-se também a necessidade de novos estudos que abordem a Planeacgdo
Estratégica e Comunicativa (PEC), o Planejamento Estratégico Situacional (PES), o
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informag¢do e Comunicagdo (PDTIC), o Método
Unificado de Planejamento Estratégico Prospectivo (Momento), € o conceito de Estratégia
Como Pratica (ECP) nas Instituicdes Federais de Ensino Superior.

4. Consideracgoes finais

Com o mapeamento sistematico realizado, verifica-se, primeiramente, o quao amplo ¢ o
tema, o que corrobora com a escolha deste procedimento metodologico. Por outro lado, ao
aplicar o Parsifal (que possui a fun¢do de detectar artigos duplicados), a dificuldade foi de
compilar os 121 artigos localizados no Peridodico CAPES, tendo em vista que ha a limitacao de
conversdo de 30 artigos para cada arquivo, o que resultou na compilacdo de 5 arquivos. Nao
obstante, a leitura dos arquivos extraidos de ambas as bases restou incompleta pela plataforma
de revisao, o que impediu a utiliza¢ao de outras ferramentas desta aplicagao.

Outra limitacdo do estudo envolve a baixa quantidade de estudos selecionaveis, o que
inviabilizou a coleta de mais dados quantitativos, ponto caracteristico de um MSL. Todavia, a
adicao manual de artigos, aumentando a quantidade de estudos selecionados, contribuiu para
dar mais robustez ao estudo.

Apesar destas dificuldades e limitagdes, o objetivo principal deste mapeamento foi
atingido. Tem-se como produto final uma visao geral da literatura sobre o PE nas IFES, a partir
das abordagens, embasamentos tedricos € lacunas acerca do tema. O tema ¢ abordado de forma
variada, mas com maior énfase na descricdo do processo de elaboragdo e em seus pontos
positivos e negativos. Como principais autores, temos Mintzberg, Kaplan e Norton e Oliveira.
A auséncia de capacitagdo e de envolvimento das partes interessadas, bem como a falta de
mecanismos de monitoramento aparecem como principais lacunas.

Como sugestdes para estudos futuros, apontam-se como possibilidade a realizacdo de
novos estudos sobre 1) PES; PEC; PDTIC; Momento e ECP. Outra linha de estudo alternativa
estaria relacionada as pesquisas com maior foco nas fases de monitoramento do planejamento
estratégico, na busca de alternativas para torna-los mais efetivos nas Institui¢des Federais de
Ensino Superior, na relagdo entre a capacita¢do e/ou formagao dos responsaveis pelo PE e a sua
eficacia, e no planejamento estratégico participativo, de modo a garantir o envolvimento das
partes interessadas. Os aspectos politicos que envolvem a elaboragdo de um planejamento
estratégico, centrada na analise dos grupos de interesse envolvidos, também surgem como uma
opcao de linha de pesquisa. Por fim, recomenda-se a realizagdo de uma Revisdo Sistematica de
Literatura (RSL) que, por oferecer maior nivel de detalhamento e profundidade pode contribuir
para o desenvolvimento cientifico do tema.
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