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EDITORIAL - CADERNOS TECNICOS 1

Esta publicacdo foi inicialmente pensada como um guia para auxiliar os programas de pds-graduagao
stricto sensu brasileiros (PPG) a desenvolverem seu planejamento estratégico, de modo a cumprir com
os requisitos presentes na Ficha de Avaliagdo. No entanto, percebeu-se a necessidade de adaptagbes as
metodologias presentes na literatura ja existente sobre o planejamento estratégico, para aplica-las a
realidade de um PPG, dadas as especificidades deste frente a realidade de organizagées ndo académicas.
O resultado é este documento, que passa a ser também o primeiro nimero da série Cadernos Técnicos,
destinada a publicacdo de textos que buscam fornecer orientagdes praticas, a partir da teoria, focando
a realidade da pds-graduagdo. Juntamente a esta proposta metodolégica para a elaboragdo de
planejamentos estratégicos, de forma a facilitar o entendimento do que é aqui apresentado, seguem
publicados um resumo (<link’>) e um modelo geral de template (<link®>), nos quais sdo concentrados
0s processos a serem desenvolvidos, pelos programas de pds-graduacdo, para a elaboracdo de seus
planejamentos estratégicos, bem como as principais perguntas a serem respondidas, pelo programa,
em cada etapa desse processo de elaboragdo. Esperamos que o presente documento seja efetivo em
sua finalidade e desejamos boa leitura.

Brasilia, 5 de maio de 2025

Equipe DEPA

L https://www.gov.br/capes/pt-br/centrais-de-
conteudo/documentos/avaliacao/15052025_CT1_Resumo_Executivo_Planejamento_estrategico_09.05.pdf
2 https://www.gov.br/capes/pt-br/centrais-de-
conteudo/documentos/avaliacao/15052025_CT1_Template_Planejamento_Estrategico.pdf
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Introducao

Para a elaboragdo de um planejamento estratégico bem estruturado, um Programa de Pds-Graduagdo (PPG)
necessita entender-se como uma intervengao complexa, sistematica e iterativa que, por meio de um ou mais
cursos e suas respectivas dimensodes de ensino, pesquisa e extensdo, visa propor caminhos para a solugdo de
problemas societais tendo a Ciéncia como estratégia. O planejamento estratégico, assim, orienta as a¢Ges do
PPG, aumenta sua eficiéncia e eficdcia e permite a avaliagdo de seus resultados, por atores externos
(heteroavaliagdao) ou internos (autoavaliagao). Além disso, o planejamento estratégico deve levar em conta
necessidades, interesses, crencas e valores dos atores envolvidos na implantagdo (materializacdo da
existéncia) e implementacdo (execucdo e avaliacdao) do PPG. Para isso, o didlogo e a negociacdo, de maneira
democratica e ampliada, sdo fundamentais para construir um plano legitimo e alinhado com as expectativas
de todos.

O passo inicial do processo de elaboracdo consiste em identificar o problema-objeto que o PPG busca mitigar,
considerando as demandas cientificas e societais, como uma justificativa para sua existéncia. A perspectiva
sociotécnica de Bruno Latour e a abordagem sociointeracionista de Paulo Freire podem ser Uteis para delimitar
o problema e suas interconexdes. O problema-objeto deve ser relevante para o contexto local, regional ou
nacional, e dialogar com as metas dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) e outras demandas
internacionais, assim como com as demandas especificas da drea de avaliacdo e de conhecimento na qual o
PPG se insere. Dessa forma, teremos um planejamento centrado no problema e ndo nas limita¢des inerentes
as competéncias pessoais, aos fatores desfavordveis do ambiente externo ou aos demais recursos existentes.
E fato que tais elementos s3o de suma importancia para a mitigacdo do problema objeto do planejamento.
Entretanto, aqui, deparamo-nos com uma questdo de apriorismo de critérios, e critérios funcionam como
filtros que estabelecem diferentes amplitudes e prioridades de sele¢do, conforme a ordem aplicada.

Definir como critério-primeiro os fatores favoraveis e desfavoraveis, para, a partir desse ponto, delimitarmos
missdo, visdo e objetivos estratégicos, é algo bastante Util a organizag6es com finalidades econémicas de
mercado, ambiente de origem do conceito de planejamento estratégico. Tais organizagdes determinam seus
produtos e servigos, ndo por necessidades sociais, mas a partir de uma sintese entre suas proprias capacidades
e interesses comerciais e os interesses de consumo do publico-alvo, limitando suas ac¢des pelos limites
impostos por essa sintese, como ndo poderia ser diferente, em fungdo de sua natureza e da importancia do
lucro financeiro para sua sobrevivéncia. No entanto, ndo é a melhor estratégia para um programa de pods-
graduacdo, cujos integrantes possuem, ja, expertises estabelecidas e interesses de pesquisa delimitados por
tais expertises, bem como compromissos com necessidades (ndo interesses) sociais.

Nesse sentido, centrar o planejamento no problema e derivar dele a missao, a visdo e os objetivos estratégicos,
oferece oportunidade de vazao aos interesses cientificos e compromissos sociais do PPG, antes de submeté-
los aos limites contextuais, limites esses passiveis de serem esgarcados pela vontade imanente ao problema.
Nesse ponto, adentramos o passo seguinte, a construcdo da identidade do PPG, definida por sua missdo, sua
visdo e seus valores. A missdo é a razao de ser do PPG, sua contribuicdo, para a sociedade, agregada como
valor final em seus resultados. A visao é a imagem do futuro que o PPG deseja construir por meio de suas
agoes. Os valores sdo os principios inaliendveis que norteiam as agoes internas e externas do PPG e moldam,
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inclusive, o perfil de seus egressos. Os horizontes do PPG sdo definidos por seus objetivos e metas. Os objetivos
expressam os resultados que o PPG deseja alcangar e condicionam a defini¢do das agbes e dos indicadores de
desempenho do PPG. As metas sdo delimitagdes quantitativas e temporais dos objetivos que permitem medir
seu progresso em direcao ao que foi estabelecido.

O proximo passo corresponde a andlise de contexto, que visa identificar as varidveis internas e externas que
podem afetar o PPG. As varidveis internas incluem os recursos humanos, financeiros e materiais, a
infraestrutura, a cultura organizacional e os processos de gestdo. As varidveis externas incluem o mercado de
trabalho, as politicas publicas, as demandas sociais, as tendéncias cientificas e tecnoldgicas e a concorréncia
colaborativa entre os diferentes PPG, que refletem a densidade de programas dentro de determinado espaco
geografico e, portanto, a disputa pelo publico-alvo, pela atragdo de docentes e discentes e pelas parcerias,
entre outras possibilidades capazes de impactar o planejamento estratégico. A andlise de contexto pode ser
feita por meio de ferramentas como a Matriz SWOT (Anexo 1), o Diagrama de Ishikawa (Anexo 2), a Matriz
GUP? (Anexo 3) ou qualquer outra ferramenta ja existente ou criada pelo préprio PPG, segundo suas diretrizes,
necessidades e competéncias.

Embora a definicdao do problema-objeto, da missdo, da visdo e dos objetivos estratégicos ja tenha ocorrido, a
analise de contexto subsequente permite ajustar a estratégia a realidade circundante e otimizar o impacto da
pesquisa. Essa andlise valida a relevancia do problema-objeto, assegurando sua urgéncia e alinhamento com
as demandas da sociedade e da ciéncia, ao mesmo tempo em que avalia os esfor¢cos necessdrios a sua
superacao, identificando recursos e obstaculos, e permite deliberar sobre qual estrato (subproblema) do
problema-objeto é-se possivel atuar, em um cronograma ascendente de “ataque”. Além disso, a andlise de
contexto mapeia atores e antecipa desafios, facilitando a traducdo dos esforcos em solugBes praticas e
maximizando o impacto social do PPG. Por fim, a analise de contexto deve operar como um monitoramento
continuo, permitindo a adaptacdo a mudangas e o aprendizado constante, aprimorando o planejamento
estratégico e a eficacia da pesquisa do PPG.

Na sequéncia, o plano de a¢6es do PPG define como o programa pretende alcangar seus objetivos e metas,
devendo ser coerente com sua identidade, o contexto em que ele se insere e os recursos disponiveis, mas
buscando sempre romper as barreiras impostas pelo contexto, em nome do problema-objeto, evitando
romper os compromissos iniciais em razdo de dificuldades. A estratégia pode envolver agbes como a
determinacdo de qual ponto da rede tematica, que envolve o problema-objeto e contribui para sua existéncia,
serd o foco dos trabalhos, durante um periodo; a criacdo de linhas de pesquisa interdisciplinares e a oferta de
novas disciplinas relacionadas com o tema de escolha; a ampliacdo da infraestrutura, a captagdo de recursos
e o investimento na extensao para atender a necessidades relacionadas com esse tema; a busca de parcerias
internacionais, a migracdo de modalidade e a modificacdo do modelo de gestdo, conforme demandas do tema,
entre inUmeras outras agdes possiveis, capazes de aprimorar o desempenho e garantir o alcance dos objetivos.

A implementagdo da estratégia de acdo, etapa posterior ao planejamento estratégico, envolve a execugdo das
acoes planejadas, o monitoramento dos processos e resultados intermediarios e a avaliagdo dos resultados
finais (imediatos e tardios) do PPG, no curto, médio e longo prazos. A implementagdo deve ser flexivel e
adaptdvel as mudangas no contexto e a avaliagdo deve ser continua e participativa, envolvendo todos os atores
do PPG por meio da autoavaliagdo. Entre as estratégias de avaliagdo do PPG, deve estar inclusa a avaliagdo do
préprio plano estratégico. Ao se verificar se os objetivos e metas foram alcangados, se a estratégia foi eficaz e
se 0 PPG esta cumprindo sua missdo, deve-se revisitar o plano estratégico* a fim de ajusta-lo as mudancas no
contexto e aos resultados da avaliagado.

3 Mais detalhes sobre essas ferramentas serdo discutidos adiante.
4 “Plano estratégico” corresponde ao documento final resultado da atividade de planejamento estratégico.



Vale ressaltar que a infraestrutura de um programa deve ser concebida e implementada sob a égide da
acessibilidade multidimensional. Esta premissa implica na garantia de acesso nao apenas em sua dimensao
arquitetonica, abrangendo a eliminagdo de barreiras fisicas nos espagos, mas também em suas vertentes
metodoldgica, programatica, instrumental, comunicacional e digital. Tais abordagens concertadas visam a
promogdo da inclusdo plena e irrestrita de pessoas com deficiéncia, assegurando-lhes o acesso equitativo a
todos os espacos, materiais didaticos e fluxos de informacao inerentes ao programa. Adicionalmente, a ado¢ao
de politicas afirmativas configura-se como um mecanismo essencial para promover o ingresso e a permanéncia
de grupos minoritarios, consolidando o compromisso institucional com a diversidade e a equidade. Este
compromisso se estende a busca pela paridade de género em instancias decisdrias e avaliativas do programa,
a exemplo da composicdo de bancas de defesa de teses e da gestdao administrativa e académica do PPG.

Frente ao uso extensivo de conceitos como “estratégia”, "acGes", “tarefas”, "atividades", "técnicas",
"procedimentos”, "métodos" e "processos", ao longo deste texto, em nome da clareza, uma pequena digressao
se faz necessaria. Na administracdo e gestdao de projetos, tais conceitos estdo interligados e se influenciam
mutuamente, definindo a forma como o trabalho é realizado. A estratégia define a direcdo, as agoes
implementam a estratégia, as tarefas especificam as a¢0es, as atividades compGem as tarefas, as técnicas e
procedimentos orientam as acfes, os métodos organizam as atividades dentro de um processo, segundo
principios, técnicas e procedimentos, e 0s processos organizam os métodos em um fluxo dentro de uma

jornada de trabalho qualquer. No ambito deste documento, adotamos os significados que se seguem:

e Estratégia: plano de agdo que fornece uma dire¢do clara e um senso de propdsito para o alcance de
objetivos em um determinado contexto. Para tanto, em diferentes tipos de situacdo, envolve a andlise
do ambiente, a definicdo de metas claras, a identificacdo de recursos necessarios e a elaboracdo de
um conjunto de ag¢bes coordenadas para atingir os resultados desejados e aumentar a probabilidade
de sucesso. Em um planejamento organizacional, ela exige a definicdo do problema, da missdo, da
visdo de futuro, dos valores e dos objetivos institucionais. O problema, a missao e a visao como focos,
e os valores como fundamento ético para o alcance dos objetivos.

e Acoes: referem-se, genericamente, as diligéncias do PPG e sdo mais concretas, aplicadas e
direcionadas do que a estratégia em si, materializando-se na forma de tarefas, atividades e processos,
qgue visam implementar a estratégia, e podendo possuir periodicidade previsivel, regular e habitual
(rotinas) ou contingente, irregular e circunstancial (iniciativas). Exemplos de a¢Ges quanto a sua
periodicidade, sao:

o Rotinas: realizagdao de aulas, reunides de colegiado, avaliagio de projetos de pesquisa,
emissao de relatdrios, organizacdo de eventos, atendimento do publico externo, compra de
produtos, conservacao de ambientes.

o Iniciativas: implantagdo de laboratdrios, criagdo de politicas, execucdo de projetos,
participacdo de eventos, manutengao de equipamentos.

e Tarefa: acdo especifica dentro de uma categoria genérica de a¢des, com um objetivo claro e
mensuravel, composta por um conjunto de atividades. Por exemplo, a acao “organizacdo de eventos”
pode ser fragmentada na tarefa “organizagao do ‘XX Simpdsio de Egressos do Programa’”.

e Atividade: conjunto de agdes menores (subtarefas) que integram uma tarefa especifica e delimitada,
representando o “como” da tarefa. Por exemplo, a tarefa “organizagdao do ‘XX Simpdsio de Egressos
do Programa’™ pode envolver as atividades “convidar palestrantes”, “verificar disponibilidade de
espac¢o”, “manter a higienizagdo do ambiente”, “preparar recepgao do publico”.

e Técnica: forma pela qual uma atividade é executada, representam o "como" da atividade e se definem
por meio das ferramentas, instrumentos e maneiras utilizados nessa execucdo. Por exemplo, a



atividade “convidar palestrantes” pode ser realizada pessoalmente, por telefone ou por email, de
maneira formal ou informal, oficial ou oficiosa.

e Procedimento: roteiro padronizado que seleciona e descreve os passos para realizagdo de uma agao,
permitindo organicidade e ordem as técnicas utilizadas e explicitando a periodicidade e as
circunstancias de execugao de uma ou mais tarefas. Como exemplo, temos as normas para submissao
de projetos de pesquisa, as diretrizes para elaboragdo de relatérios, os critérios para avaliagdo de
alunos, os manuais de conservagdo e manutengdo preventiva e 0s protocolos de seguranca
laboratorial.

e Método: abordagem prescritiva, organizada, sistematica, eficiente, consistente e rigorosa para
realizacdo de acdes, em busca de objetivos pré-estabelecidos. E 0o “como” de um processo, sendo
composto por técnicas e procedimentos e possuidor de determinados principios e filosofias fundantes.
Entre eles, temos os métodos de pesquisa, os métodos de ensino, os métodos de conservacao e
manutencdo preventiva e os métodos de gestao, entre outros.

e Processo: fluxo de agdes inter-relacionadas, executadas a partir de um ou mais métodos definidos e
conectados e segundo procedimentos pré-estabelecidos, que transformam entradas em saidas e
visam resultados especificos, previamente, planejados. Como exemplo, o processo de selecdo de
alunos, o processo de acompanhamento de projetos de pesquisa, o processo de publicacdo de artigos
cientificos, o processo de avaliagcdo do programa, o processo de compras e outros.

Para finalizar, em consonancia com as melhores praticas de gestdo, nunca é demais propugnar por uma
padroniza¢do dos dados de identificacdo do programa, no plano formal. Assim, a capa deve conter elementos
como: logo e nome da instituicdo sede, nome do programa e drea de avalia¢do, periodo do plano, nome do
coordenador e cédigo do PPG, cidade, UF e ano de elaborac¢do do plano no rodapé. Além disso, a gestdo do
programa deve ser operacionalizada sob a ética de um modelo légico-causal (Anexo 4), que articula, de forma
sistémica, os inputs (recursos financeiros, humanos e materiais alocados e atividades desenvolvidas), os
throughputs (agdes, técnicas, métodos, procedimentos e processos), os outputs (produtos diretos e tangiveis,
como a formacdo qualificada de discentes e a producdo intelectual relevante) e os outcomes (resultados e
impactos de médio e longo prazos das a¢des do programa, na sociedade e na area de conhecimento),
facilitando o monitoramento e promovendo maior objetividade, transparéncia e reprodutibilidade para a
avaliacdo. Nesse sentido, a revisdo do plano estratégico deve ser realizada periodicamente, em um ciclo
continuo de melhoria, buscando identificar as transformacGes do contexto, causadas ou ndo pela intervencdo
do PPG e elucidadas pela avaliagdo. Podemos dizer que o planejamento estratégico é a tentativa de
manifestacdo de um ideal de PPG no mundo, sendo sua avaliagdo o caminho pelo qual se torna possivel corrigir
as discrepancias em relagao a esse ideal. Nas se¢Ges seguintes, detalharemos os passos descritos até aqui, que
serao apresentados, graficamente, no Anexo 5.
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Passo 1: Delimitacao do Problema-objeto

O primeiro passo para a construcdo do plano estratégico do PPG, na abordagem aqui sugerida, é a identificacdo
do problema, a ser trabalhado em uma perspectiva sociotécnica. Tradicionalmente, o problema é fruto de uma
extensa avaliacdo de fatores internos e externos, favoraveis e desfavoraveis, priorizacGes e estudos de
viabilidade, cenarios e riscos que encaminham sua elaboragdo como uma subetapa da analise de contexto. Via
de regra, o problema assim definido tende a refletir mais interesses institucionais de sobrevivéncia em um
mercado competitivo, relativos as competéncias e desejos de seus atores, do que, propriamente, necessidades
sociais por elas mesmas. Entretanto, dada a especificidade de um PPG, frente a realidade coorporativa
empresarial, para a qual o conceito de “planejamento estratégico” foi cunhado, e a necessidade de que ele se
oriente por um problema autojustificavel, de natureza epistemoldgica e relevancia societal, optamos por
inaugurar o planejamento pela delimitacdo de um problema como motor teleoldgico para todas as demais
etapas, ao qual denominamos “problema-objeto”. A principio, pode parecer contraintuitiva tal antecipacao e,
por extensdo, da missdo e visdo de futuro, a ele atreladas, e dos objetivos estratégicos derivados. Entretanto,
a estratégia se justifica na medida em que o estabelecimento do problema a priori, a partir da metodologia
aqui proposta, vincula o PPG ao seu compromisso social, independentemente de interesses de
autopreservagdo institucional, alheios as necessidades sociotécnicas, e de suas capacidades e limitaces
prévias, as quais, obrigatoriamente, necessita explorar ou suprir, a fim de justificar-se e cumprir sua fungao
existencial. A inaptiddo para o atendimento a essa exigéncia, identificada na analise de contexto, pode indicar
que a ideia de programa como ela se apresenta, a partir das competéncias e capacidades existentes, é
irrelevante para as demandas do ambiente externo, inibindo, de partida, sua apresentagao como proposta e
consequente reformulagao.

No entanto, tal antecipa¢do ndo torna inerte a andlise de contexto mais ampla e posterior, a qual pode
encaminhar a lapidacdo do problema inicial, assim como da missdo, da visdo de futuro e dos objetivos
derivados e, também, antecipados. Apesar disso, a referida revisdo ndo deve permitir a redugdo do problema-
objeto para o atendimento de perspectivas epistemoldgicas em detrimento de sua dimensdo societal. Ao
contrdrio, deve reduzir, isso sim, a amplitude da ambigdo do programa para patamares mais modestos e
coerentes com sua realidade, talvez, na dire¢do de um dos subproblemas identificados na rede tematica que
subjaz a ele e pertencente a um nivel inferior de complexidade, sem prescindir de sua relevancia sociotécnica.
Cabe destacar que a antecipagdo é sugerida, de maneira mais contundente, para novos programas ou
programas consolidados que desejem reorientar sua pratica, sendo discricionario, inclusive, a esses PPG, caso
optem pelo modelo tradicional. Contudo, a selegao do problema-objeto, a posteriori de uma avaliagdo de
fatores internos e externos, favoraveis e desfavoraveis, priorizacGes e estudos de viabilidade, cenarios e riscos,
como subetapa da andlise de contexto, evitando-se a anterioridade sugerida, tende ao risco de se atenuar o
compromisso do PPG com questdes de relevancia social, dada a tendéncia compreensivel de instituicbes
cientificas atribuirem, inadvertidamente, pesos desproporcionalmente maiores a questdes de relevancia
cientifica na definicdo de seus objetos de estudo e na organizagao de seus curriculos e suas praticas. Assim, a
sugestdo aqui apontada é uma maneira concreta de “forgar”, ja de partida, o olhar na direcdo oposta daquela,
rotineiramente, mais comum na lide cotidiana dos PPG, buscando-se um meio-termo adequado para as

diversas realidades inerentes aos diferentes programas.
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Seguindo tais preceitos, o problema-objeto deve ser amplo, para permitir o desenvolvimento de diversos
subprojetos sob sua guarda, subprojetos, esses, vinculados a problemas de menor escopo que, somados,
integrados ou relacionados (rede temdtica), encaminham e justificam a existéncia do problema eleito como
objeto teleoldgico do PPG, em uma perspectiva multidimensional, sem uma solugdo Unica ou ébvia, com
potencial para gerar novos problemas; complexo, para demandar abordagens epistemolégicas por meio de
paradigmas de pesquisa préprios da area de conhecimento na qual se insere, envolvendo diferentes visGes,
interesses e valores, assim como multiplos atores, fatores e dimensdes, que interagem de forma complexa e
dindmica; e relevante para o contexto local, regional ou nacional, de forma que sua solugdo se converta em
melhoria da qualidade de vida da populagdo brasileira, dentro do contexto ao qual se relaciona, para o
contexto internacional, dialogando com as metas dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) e
outras demandas internacionais, para garantir a inser¢cdo e o reconhecimento do PPG em realidades
académicas mundiais, e para a drea do PPG, derivando de lacunas epistemolégicas em seu interior, a fim de
que possibilite o avanco das fronteiras do conhecimento dentro dessa area. Importante notar que, sendo a
definicdo do problema caracterizada como uma espécie de “pré-andlise” do contexto, a ser validada ou
ajustada na andlise de contexto, propriamente dita, algumas ferramentas utilizaveis nesta o sdao também
naquela. Assim, torna-se possivel a priorizagao (Matriz GUP) dos problemas insurgentes e a identificacdo de
suas causas (Diagrama de Ishikawa), na direcdao da determinag¢do das amplitudes relativas e consequente
integracdo desses problemas para a formagdo de uma rede de hierarquias que tenha como apice o problema-
objeto, caracteristicamente, sociotécnico.

O problema sociotécnico é aquele que emerge de um emaranhado de relagcbes complexas entre elementos
humanos e ndo-humanos, ou seja, entre pessoas, objetos, instituicdes e ideias, gerando tensdes, conflitos ou
desafios que se expressam na forma de controvérsias a serem resolvidas e ndo podem ser resolvidos apenas
com solugdes técnicas ou sociais simples e independentes, demandando a interconexao dessas instancias por
meio da andlise das multiplas dimens&es do problema. No contexto de um PPG, o problema sociotécnico é
aquele que o programa busca resolver por meio de suas atividades de gestao, ensino, pesquisa e extensao,
como objeto maximo justificador e legitimador de sua existéncia. Esse problema deve ser relevante para a
sociedade e para a area de conhecimento em que o PPG estd inserido e deve ser definido de forma clara e
objetiva, para que todos os envolvidos com o programa possam compreendé-lo e trabalhar em conjunto para
sua solugdo. Importante notar que o problema-objeto é constituido por um complexo dialético composto por
temas (subproblemas) de uma rede que interconecta dois extremos contraditérios. Assim, o papel do PPG nado
é, simplesmente, investigar objetos relativos ao complexo, mas, sobretudo, promover estudos que
possibilitem um caminhar entre um e outro extremo, a partir das pesquisas empreendidas, promovendo a
superagao da situagao que deu causa a existéncia do complexo dialético.

A delimitagdo do problema-objeto, de natureza sociotécnica, possui como motor a Teoria Ator-Rede (TAR), de
Bruno Latour, e a pedagogia sociointeracionista dialégica (PSD), de Paulo Freire. A TAR entende as
interconexdes entre humanos, objetos, instituicdes, ideias e normas e oferece uma lente Gtil para delimitar
um problema de interesse e, consequentemente, justificar a criacdo de um PPG contextualizado na realidade,
dando origem a sua missdo e orientado a visdo de futuro, a partir dos valores (principios valorativos) coletivos
e acordados entre os atores internos. A PSD propGe que a construcdo do saber se dd na relagdo entre os
sujeitos do conhecimento, quando estes se dispdem a uma interagao horizontal de mutua alimenta¢do, com
o objetivo de transformacao social. Nesse processo, tais sujeitos sdo convidados a refletir sobre os problemas
da sua realidade e a buscar solugdes para eles, em uma construgdo coletiva e culturalmente localizada. Tanto
Paulo Freire quanto Bruno Latour defendem que o conhecimento é produto de uma ac¢do dialégica. ATAR e a
PSD convergem na importancia da agdo comunicativa dialética entre os sujeitos envolvidos no processo de
produgdo de conhecimento. Assim, a TAR, ao lado PSD, cria condi¢des para o aprimoramento do didlogo entre
0 mundo académico e o ndo-académico, na pds-graduacdao, de maneira contextualizada, multi, inter e
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transdisciplinar, uma vez que sdo essas as caracteristicas intrinsecas as realidades sécio-humanas traduzidas
no problema-objeto.

Dentro dessa abordagem, os temas de pesquisa sdao derivados de uma incursdo direta dos atores internos
(representantes do PPG) ao cerne do mundo discursivo e vivencial dos atores externos (demais atores de
interesse que, inevitavelmente, serdo impactados pelos resultados do PPG, constituindo seu publico-alvo),
para locorregionalizacdo dos processos de gestdo, ensino, pesquisa e extensdo, a partir da coleta dos
entendimentos, perspectivas, narrativas e limites explicativos, desses atores, acerca da realidade em analise.
Nesse sentido, a missdo a ser elaborada para o PPG, de maneira clara e concisa, torna-se comprometida com
a producdo de conhecimento basico, para o avanco da Ciéncia, e, também, aplicado, efetivo para a solucdo de
problemas concretos. A perspectiva adotada deve ser a de que a qualidade académica estad diretamente
conectada com o atendimento de necessidades da sociedade e da area cientifica do PPG.

Quadro 1: Passos para identificagdo de um problema sociotécnico.

1. Determinagdo da Mapear a drea de pertencimento do programa, em busca de lacunas de conhecimento
relevancia férteis a criagdo ou reorientagdo dos interesses epistemoldgicos do PPG.
cientifica e Estabelecer pontos de contato entre tais lacunas e os Objetivos de Desenvolvimento
internacional Sustentavel (ODS) ou outras referéncias internacionais, sociais e cientificas.

Mapear demandas societais brasileiras, junto a atores locais, regionais ou nacionais,
relacionados ao publico-alvo das agdes almejadas pelo PPG na sociedade.
2. Determinagdo da Problematizar as demandas, dialogicamente, junto a esses atores, de maneira adequada as
relevancia social suas caracteristicas culturais e educacionais, investigando suas praticas e discursos
(vivéncias, motivagdes, narrativas, percepgdes, explicages, entendimentos, interesses,
valores, expectativas, dificuldades e resolu¢des) em relagdo a elas.
Organizar as demandas em redes, categorias e subcategorias, selecionando aquela de maior
escopo, capaz de permitir abordagem, por meio de pesquisa, a0 maior nimero das demais,
a partir da expertise do corpo docente, da area de inser¢cdo do PPG e das lacunas de
conhecimento de interesse dentro dessa area.
Correlacionar, a partir do conhecimento préprio do PPG, o grupo de demandas selecionado
com questGes mais amplas, implicadas na sua existéncia, mas ndo percebidas pelos atores
externos, merecedoras de estudo e que compordo a rede temadtica final.
Visualizar as conexdes relevantes entre os atores, criando um mapa de suas interagGes, em
busca de compreender as sutilezas inerentes aos seus interesses e declaragGes, para a
discussdo de novas maneiras de percepgao, por meio das agdes do PPG.
Emergir, investigar e compreender as controvérsias, contribui¢Ges e limites, discursivos e
praticos, dos atores envolvidos, em relagdo ao grupo de demandas selecionadas, de maneira
que se tornem o ponto de partida para a atuagdo do PPG em diregdo a sua superagao.
Formular um enunciado que capture, traduza e descreva a maior parte possivel dos limites,
discursivos e praticos, expressos pelos atores externos, acerca das demandas selecionadas,
contemplando a complexidade das relagdes e as controvérsias nelas presentes (tese).
Elaborar um enunciado que expresse a percepgao dos docentes do PPG acerca dos mesmos
elementos presentes no enunciado anterior, mas numa perspectiva tedrica da area capaz
de figurar como um ponto de chegada ideal de referéncia para a superagdo da situagdo-
problema, identificada, em dire¢do a uma nova perspectiva (antitese) origem da a visdo de
futuro do PPG.
Derivar uma rede temdtica, entre os dois enunciados, capaz de orientar estudos de
complexidades crescentes entre o enunciado-tese e o enunciado-antitese, assim como a
formulagdo de atividades e linhas de pesquisa integradas e contextualizadas.
Fonte: Elaboragdo propria a partir de Freire (1987), Latour (2000) e Mamede (2016).

3. Analise das
controvérsias

4. Delineamento do
problema-objeto
de natureza
sociotécnica

A abordagem sociotécnica latouriana e o principio sociointeracionista dialégico freireano, em lugar de isolarem
o problema em uma esfera técnica ou social, convidam-nos a analisar as interconexdes complexas entre
diversos elementos, tanto humanos quanto ndao-humanos, que constituem o problema, produzindo uma
enorme gama de temas de pesquisa capazes de encaminhar os necessarios impactos societais perseguidos
pelos PPG. O roteiro para a definicdo de um problema sociotécnico pode ser visto no Quadro 1. Em termos
concretos, esta abordagem intenta transformar uma realidade inicial (tese), expressa nos discursos e praticas
dos atores externos (sujeitos sociais), por meio da intervengdao do PPG (antitese), que busca utilizar suas
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competéncias e seus recursos de gestdo, ensino, pesquisa e extensdo para superar a situagao-problema
identificada (sintese). Nesse processo, o PPG, ao mesmo tempo, supera suas préprias limitagoes tedricas, na
direcdo de novos discursos e novas praticas, que impactam as percepgbes e os entendimentos dos atores
internos, com especial relevancia para os sujeitos foco da aprendizagem: os educandos ou, de outra forma, os
pos-graduandos. Este movimento dialético é fundamental para o planejamento sociotécnico do PPG, na
perspectiva aqui sugerida.

Em suma, a busca de resposta para a duvida-motriz de todo o processo de produgdo do conhecimento, pela
pesquisa cientifica (Latour) e pela educagdo (Freire), ndo encontra respaldo sem a consideragdo de sua
dimensdo societal, pelo que é necessario conhecer seus aspectos, a partir de uma produgao nao “para” ou
“sobre”, mas “com” os atores sociais participes dessa dimensao, entendidos como destinatarios dos resultados
desse processo que, em Ultima instancia, é educativo e transformador. Assim, o problema que justifica a
criacdo e motiva a caminhada do PPG deve ser, social e cientificamente, relevante, complexo e
multidimensionado, e sua solugdo deve gerar beneficios para a sociedade, a partir de uma perspectiva técnica
da area de insercdo do PPG.

Ndo é irrelevante reafirmar que o problema-objeto (etapa 4, do Quadro 1), alvo das aspiragdes mais distantes
do PPG e traduzido em sua visdo de futuro, ndo se configura como uma simples questdo de pesquisa, ele
subsiste na tensdo entre o enunciado construido com elementos capturados do discurso dos atores sociais,
alvos e participes das agdes do PPG, e o enunciado, ideal, ontoldgica e epistemologicamente, formulado pelos
pesquisadores do PPG. E dessa tens3o que diferentes projetos de pesquisa poderdo nascer, buscando conectar
ambos enunciados, como um trajeto de superac¢do das limitagGes identificadas na realidade, e é a partir dela
que o PPG se torna capaz de definir sua missado e seus objetivos e metas, além da ja mencionada visdo. Assim,
a identificacdo do problema sociotécnico permite que o PPG aprimore seus resultados e impactos societais,
sem prescindir de seu compromisso com a cientificidade, fugindo a légica instrumental na lida com dados da
sociedade e colocando-se a servico das necessidades humanas manifestas no coletivo representado pelo
publico-alvo das a¢des do PPG.
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Passo 2: Definicao de Identidade e Horizontes

Este € o momento para definir elementos como a missdo, os valores, a visdo de futuro, os objetivos
estratégicos e as metas institucionais. O programa deve garantir que esses elementos estejam interligados e
alinhados entre si, o que é fomentado pelo estabelecimento do problema-objeto como referéncia central. Os
valores, a missdo e a visdo de futuro sdo descritores identitdrios gerais e transversais a todas as instancias
administrativas do PPG. Ja os objetivos e as metas se estratificam em operacionais (curto prazo, cotidianos),
taticos (médio prazo, gerenciais) e estratégicos (longo prazo, diretivos), nos momentos intermediario e final,
visando a superac¢do do problema-objeto. Existe um pressuposto de causalidade relativo nao-deterministico
implicito nessa relagdo, fornecendo uma direcdo clara para todas as atividades e decisGes do programa. A
coeréncia dos descritores identitarios ou culturais com os resultados da delimitagdo do problema sociotécnico
e da analise do contexto é fundamental. O programa deve estar preparado para revisar esses elementos em
resposta a necessidades dos ambientes interno ou externo e feedbacks obtidos durante a execucdo e
avaliacdo. A comunicacdo clara e o compartilhamento desses elementos com todos os atores internos sao
essenciais para manter o foco e a coesao.

Nesse sentido, a missao é uma declaragdo existencial, concisa, motivadora e clara que comunica o que o PPG
se propde a oferecer a sociedade. Ela deve destacar a singularidade de seu propdsito e ser mais especifica que
a visdo e menos detalhada que os objetivos e metas. Uma boa missdo deve ser tangivel, audaciosa e
desafiadora, servindo como um ponto focal unificador e catalisador de esforgos. Ela responde perguntas como
"por que existimos?" (motivo) e "para que existimos?" (finalidade), buscando estabelecer qual a contribui¢do
fundamental que o PPG busca dar para a solu¢do ou mitigagcdo do problema-objeto identificado, de maneira
consignada a expansado das fronteiras do conhecimento dentro da area. A construcdo dialdgica coletiva da
missdo do PPG, envolvendo os atores internos e considerando as contribui¢cdes dos atores externos, a partir
do problema-objeto e com o qual a missdo deve possuir lastro, é essencial para superar a centralizacdo
discursiva na figura de um grupo reduzido e pouco representativo do total de atores. A visao de futuro é uma
declaragdo motivadora que tece uma imagem ideal da sociedade, no longo prazo, em resposta a contribuicdo
do PPG para a mitigagdo do problema-objeto, e de como isso se reflete sobre a imagem do préprio programa
e a expansdo das fronteiras do conhecimento dentro da area. Ela pode ser, diretamente, derivada do
enunciado ideal presente no problema-objeto e deve expressar expectativas abstratas de longo prazo,
vinculadas a missdo e aos valores, indo além de objetivos imediatos. A visdo deve contemplar as expectativas
quanto ao impacto social e aos avangos cientificos, tecnolédgicos, educacionais, artisticos, econémicos ou
culturais que o programa almeja promover, em direcdo a superacdo do problema identificado como seu alvo.
A acdo dialdgica na constituicdo da visdo de futuro é indispensavel, sob o risco de “sabotagens” inconscientes
por parte dos atores internos. Os valores sdao principios morais inalienaveis e limites intransponiveis que
garantem uma orientagdo ética para as a¢des e decisdes do programa, refletindo as crengas compartilhadas
por seus membros e inspirando confianga e legitimidade aos resultados. E importante que o PPG debata,
amplamente, os valores que pretende imprimir as suas agdes, descrevendo-os e fugindo ao simples
cumprimento de uma formalidade. Os valores necessitam expressar o que os atores internos, de fato,
acreditam ser a esséncia do programa, desde os processos administrativos até a metodologia de ensino e os
resultados obtidos.
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Importante destacar que a definicdo de valores exige alinhamento ético e moral consolidado entre os atores
internos e a prépria instituicio na qual o PPG se insere, garantindo uma cultura organizacional coesa. E
aceitavel que cada PPG estruture sua prdpria visdo e missdo individuais, atreladas as da instituicdo, mas nado
faz sentido possuirem valores proprios, contraditérios com os estabelecidos, em carater mais amplo, pela
instituicio a que se filiam. E a partir desses valores institucionais amplos, de maneira a ressoé-los,
complementd-los, caracteriza-los ou detalha-los, que o PPG configurara seus préprios valores. Dessa relacdo
intima, surge a necessidade de o PPG participar, ativamente, da estruturacdo do planejamento estratégico da
instituicdo em que esta inscrito. Esse processo dialdgico, possibilita uma identidade coesa e organica entre o
PPG e outras instancias institucionais, em especial, a graduacao, facilitando futuras agdes conjuntas.

Outro destaque sdo as pos-graduagdes em rede, envolvendo mais de uma instituicdo anfitrid. Nesse caso
especial, os PPG precisam coadunar seus proprios valores, visdo e missdo, entre si e com agueles pertencentes
a prépria instituicao anfitria. Uma forma de lidar com isso é estabelecer uma linha-mestra estratégica, comum
a todos, na medida das possibilidades objetivas encontradas, e conceder-se a liberdade para que cada PPG
possa alinhar-se com sua prdpria instituicdo, sem comprometer a coeréncia com a linha-mestra estabelecida.
Evidentemente, tal meta ird provocar um esforco dialégico um pouco mais acentuado, mas cujos frutos
tenderdo a compensa-lo.

Figura 1: Relagdio entre atividades transversais, esferas executivas e niveis decisorios,
ilustrando como uma esfera pode conter as diversas atividades, no plano mais operacional, ou
se dividir entre mais de uma atividade, enquanto uma atividade pode alcancar vdrias esferas

ou se dividir entre diferentes esferas, quando num plano institucional mais estratégico.

Ambiente institucional interno

. = Atividades executivas ()= Esferas executivas

Fonte: Elaboragdo propria, a partir de Contador (2001).

Ap6s definir o problema, a missdo, a visdo e os valores, é o momento de pensar nos horizontes. E possivel
elaborar um ou mais objetivos gerais (estratégicos), sob os quais os objetivos especificos (tatico-operacionais)
serdo erigidos. Cada esfera executiva organizacional (setorial ou institucional; administrativa ou académica)
necessita criar seus proprios objetivos, sempre dialogando com os objetivos de instancias paralelas, superiores
ou inferiores, sobretudo, com os objetivos da esfera institucional. Assim, existirdo objetivos gerais e
especificos, administrativos ou académicos, para cada unidade (esfera setorial), individualmente, e para a
instituicdo (esfera institucional) como um todo, aos quais as unidades devem atrelar os seus. Os objetivos
vem se relacionar com cada tipo de atividade executiva, de natureza transversal as esferas executivas
des ou instituicdo em geral). Apesar de transversal em sua natureza, na pratica, uma atividade pode
trita a uma Unica esfera executiva, como mostra a Figura 1.
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Como apresenta a Figura 1, as atividades transversais ndo operam de forma isolada e podem envolver
diferentes esferas executivas (setoriais ou institucional; administrativas ou académicas), no todo ou em partes.
Também assim, atividades mais operacionais podem estar restritas a uma Unica esfera e uma mesma esfera
pode comportar, além de suas atividades operacionais, propor¢des de atividades mais amplas. Ainda, as
atividades ndo sdo rigidas, permitindo exclusdes e inclusdes de conteldos e rotinas, na dependéncia das
caracteristicas e especificidades de cada esfera, o que acaba por conferir praticas ou graus de importancia
relativa diferenciados as atividades, entre diferentes esferas ou mesmo entre instituicées. Também pode haver
diferencas nas atividades entre um momento e outro de uma mesma esfera, a depender de novas prioridades
decorrentes de mudangas contextuais. Sugere-se que cada esfera executiva possua, ao menos, um objetivo
geral (estratégico) relacionado as atividades com as quais se vincula, com quantos objetivos especificos forem
necessarios para seu alcance. Vale reafirmar que tais atividades ndo correspondem a uma esfera, como um
locus existente no organograma, mas sim a um conjunto de ac¢Ges especificas relacionadas com a execugdo de
diferentes responsabilidades, em diferentes niveis decisorios e esferas executivas
(instituicdo/unidades/setores). Podemos, assim, definir as atividades executivas, ajustando-as a realidade da
pos-graduacdo:

¢ Planejamento e Desenvolvimento: responsavel pela dire¢do estratégica e definicdo dos caminhos
para o futuro, orientando as demais areas e estabelecendo os parametros gerais (técnicos,
administrativos, financeiros, académicos, pedagdgicos, cientificos, politicos e culturais) da esfera a
qual se relaciona.

e Gestdo e Suporte: responsavel por garantir que a esfera a qual se relaciona tenha os recursos
humanos, financeiros, materiais e fisicos necessarios para o desenvolvimento de suas atividades,
exercendo fungdes como gerenciamento de processos e insumos, recrutamento e desenvolvimento
de pessoas, estabelecimento de parcerias e contrato, monitoramento e aquisicdo de recursos,
controle e manutencao de espacos fisicos e equipamentos, organiza¢do e coordenacdo de eventos etc.

e Comunicagao e Relacionamento: atua como o ponto de didlogo direto da esfera a qual se relaciona
com seus atores. E aqui que as necessidades desses atores internos e externos s3o atendidas, as
relagdes internas e externas sdo construidas e monitoradas e a imagem da unidade é moldada. Est3,
intimamente, envolvida com as atividades de engajamento, comunicac¢do, publicidade e marketing,
internos e externos, e com a ouvidoria e solu¢do de conflitos, identificando demandas e indicando
pontos de melhoria.

e Execucao e Entrega: correspondente ao que convencionamos denominar “area-fim”, relaciona-se de
forma direta com a entrega dos resultados finais, materiais ou imateriais, planejados para a instancia
executiva com a qual se relaciona. No geral, a materializagao dessa atividade depende da identificagao
de demandas internas e externas, do acompanhamento, do monitoramento e da avaliagdao dos
processos relacionados aos resultados finais, bem como do controle de qualidade desses resultados e
seus impactos. Em sintese, é a extremidade final de uma linha de a¢des, métodos, procedimentos e
processos, com a qual todas as atividades anteriores possuem um compromisso. No ambito
académico-cientifico, os resultados finais sdo as atividades tipicas da docéncia, relativas as trés
dimensdes do tripé académico (ensino, pesquisa e extensdo). Na dimensao da gestdo, os resultados
finais relacionam-se com a materializagdo das entregas Ultimas especificas de cada unidade
administrativa, seja para o publico interno, seja para o externo.

Os objetivos e as metas de um plano estratégico podem ser estratificados em trés niveis:

e Objetivos e metas operacionais: sdo de curto prazo, geralmente de até um ano. Os objetivos
operacionais estdo relacionados as atividades rotineiras e aos procedimentos técnicos do PPG ou do
setor ao qual se relacionam e sdo elaborados, a rigor, na fase de planejamento das a¢des, mas nao
sendo impeditiva, nesta etapa, uma pré-elaboracdo idealizada sujeita a revisGes posteriores.
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e Objetivos e metas taticos: sdo de médio prazo, geralmente de um a trés anos. Eles sdo mais amplos
do que os objetivos operacionais e estdo relacionados aos processos gerenciais do PPG ou do setor,
também podendo ser elaborados durante o planejamento das a¢des.

e Objetivos e metas estratégicos: sdo de longo prazo, geralmente de trés a cinco anos ou mais. Eles sao
os mais amplos de todos e estdo relacionados as diretrizes gerais do PPG ou da unidade a qual se
relacionam, refletindo a resolugdo de problemas complexos e abrangentes.

A estratificacdo dos objetivos e metas em diferentes niveis permite que o PPG acompanhe seu progresso em
direcdo aos seus objetivos gerais e faca os ajustes necessarios ao longo do caminho. Além disso, permite o
alinhamento de esforgos em todos os niveis, desde o operacional até o estratégico, o que garante maior
possibilidade de cooperacdo para alcancar os mesmos objetivos. A estratificagdo dos objetivos e metas
também pode ajudar o PPG a identificar e priorizar seus objetivos mais importantes, usando uma variedade
de critérios, como impacto, urgéncia e viabilidade. Um objetivo completo deve estar alinhado com o problema
sociotécnico delineado e possuir um verbo de a¢ao, o conteudo da a¢do intentada, o método pelo qual a acdo
se materializard e os parametros de sucesso que compdem a meta a ser alcangada. A estrutura légico-formal
do objetivo deve facilitar a discriminagdo de elementos pelo gestor na tomada de decisdo. Na pratica, um
método (antecedente) ndo é garantia do resultado (consequente) e, idealmente, ndo deve figurar como a agao
do objetivo. A estrutura dos objetivos deve garantir sua operacionalidade e avaliabilidade, seguindo os
principios de especificidade, mensurabilidade, alcancabilidade, relevancia e temporalidade, caracteristicas
conhecidas pelo acrénimo SMART.®

5 S - Specific. M — Measurable. A — Achievable. R — Relevant. T - Time-bound.
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Passo 3: Analise do Contexto

Para que um planejamento seja assertivo, a integracdo do Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) com um conjunto
de ferramentas de andlise estratégica — como a Matriz SWOT (Anexo 1), a Técnica 5W2H, a Matriz GUP e o
Diagrama de Ishikawa — configura-se como uma abordagem metodoldgica bastante eficaz. Ao potencializar a
identificacdo e priorizagdo de oportunidades, ameagas, forcas, fraquezas, problemas, demandas, causas e
acOes, essa sinergia instrumental oferece aos PPG um roteiro estruturado para a formulagdo de estratégias
consistentes e adaptdveis. A fase inicial do Ciclo PDCA, o Plan (Planejar), é dedicada a definicao de metas claras
e a elaboragdo de métodos para alcanga-las. Parte desta fase estd presente nos Passos 1 e 2, por ocasido da
identificacdo do problema-objeto e da elaboragdo da missao, da visdo e dos objetivos gerais, a serem validados
neste Passo 3.

Neste estagio, a Matriz SWOT (Anexo 1), assume a fungdo de diagnosticar o ambiente interno e externo. Ao
identificar forcas e fraguezas, no ambito interno, e oportunidades e ameacas, no cenario externo, a SWOT
possibilita aos PPG visualizar o panorama completo em que estdo inseridos. Essa visdo holistica auxilia na
priorizagdo de areas que demandam intervencdo imediata, direcionando os esforcos para os pontos
nevralgicos do programa. Além disso, a analise SWOT direciona a formulagdo de a¢Ges que maximizam o uso
das forgas internas para aproveitar as oportunidades externas, assim como orienta o planejamento de a¢bes
para minimizar as fraquezas internas e mitigar as ameagas externas, criando vantagens estratégicas,
diferenciando o PPG e protegendo-o de riscos e vulnerabilidades. A identificacdo de forgas envolve a avaliagao
das competéncias essenciais e recursos internos do PPG que proporcionam um diferencial em comparacgao
com outros PPG. As fraquezas, por outro lado, sdo limitagdes ou deficiéncias internas que podem dificultar a
realizagdo dos objetivos institucionais. As oportunidades sdo condi¢des externas favoraveis que o PPG pode
aproveitar em seu beneficio, podem ser identificadas por meio da analise de tendéncias na area do PPG e da
compreensdo da dindmica social. As ameacas sdo fatores externos desfavoraveis que podem impactar
negativamente o PPG, como o aumento da densidade de PPG, dificuldade regional para retengao de talentos
ou mudancas regulatdrias. Os insights derivados de uma analise SWOT sdo importantes para definir metas
operacionais que se alinhem com as capacidades da unidade e da instituicdo e com o problema-objeto. Ao
compreender suas forgcas, um PPG pode formular estratégias para explorar oportunidades e mitigar ameacas.
Da mesma forma, reconhecer as fraquezas permite o desenvolvimento de planos para supera-las e capitalizar
oportunidades potenciais. Essa capacidade de diagndstico torna a andlise SWOT (til para a compreensao clara
do contexto estratégico em que os esfor¢os de melhoria serdo realizados.

Complementarmente, o Diagrama de Ishikawa (Anexo 2), também conhecido como “espinha de peixe”, ou
diagrama de causa e efeito, emerge como uma ferramenta Util para a identificagdo e organizacdo das causas
de um problema especifico, seja ele de natureza positiva ou negativa. Ao mapear causas primarias e
secunddrias, o Diagrama de Ishikawa expande a visdo sobre a complexidade da intervencgao, facilitando a
andlise do ambiente e auxiliando na determinagao precisa da localizagdo do problema dentro do fluxo de
processos, o que, por sua vez, contribui para a priorizagdo de pontos que necessitam de melhorias. Ele é uma
ferramenta visual utilizada para conduzir a andlise de uma causa raiz. Sua estrutura se assemelha a um
esqueleto de peixe, com a declaragdo do problema ou efeito sendo analisado colocado na "cabeg¢a" do peixe,
€ asicausas potenciais ramificando-se da "espinha" como "ossos". Essas causas sdo tipicamente agrupadas em
categorias principais para fornecer uma abordagem estruturada ao brainstorming. As categorias sao relativas
a temas de importancia relativa para o PPG, capazes de individualizar grupos de causas, conforme os processos
realizados. Sugerimos as atividades executivas como espécies mais genéricas de causas, com potencial para
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melhor especificagdo. O Diagrama de Ishikawa é particularmente Gtil em sessdes de brainstorming em equipe,
incentivando a identificagdo de todos os possiveis fatores contribuintes para um problema especifico. Para
aprofundar as causas identificadas e descobrir as causas-raiz, a técnica dos "5 Porqués" é frequentemente
empregada em conjunto com o diagrama de Ishikawa. Isso envolve perguntar repetidamente "por que" para
cada causa identificada até que a causa-raiz fundamental seja revelada. Outras técnicas complementares,
como a analise de Pareto, podem ser usadas para priorizar as causas mais significativas identificadas no
diagrama, e diagramas de afinidade podem ajudar a organizar as ideias geradas durante o brainstorming. O
Diagrama de Ishikawa é bastante util na fase "Plan" do ciclo PDCA, fornecendo uma estrutura sistematica para
entender as causas-raiz dos problemas que dificultam os objetivos estratégicos, permitindo o desenvolvimento
de estratégias de melhoria direcionadas.

Uma vez identificados os problemas, é chegado o momento de prioriza-los a fim de otimizar a relagdo entre
sua resolugdo, os recursos disponiveis, os prazos necessarios e os resultados almejados. Tradicionalmente, a
Matriz GUT — Gravidade, Urgéncia e Tendéncia — entra em cena para auxiliar na priorizagao. Ao classificar os
problemas com base nesses trés critérios, a Matriz GUT permite que os PPG concentrem seus esforgos nas
guestGes mais criticas, ou seja, aquelas que demandam acdo imediata e que possuem maior impacto potencial
sobre o programa. Gravidade avalia o potencial de dano nos processos e resultados do PPG. Urgéncia considera
0 prazo para agir e evitar o dano. Tendéncia avalia velocidade e potencial de evolugdo do problema na geracgao
do dano. Entretanto, a Tendéncia, na pratica, como “velocidade ou potencial de evolugao do problema, em
direcdo ao agravo do dano previsto”, pode ser redundante, pois as informagdes que ela fornece ja estdo
implicitas na avaliacdo da Gravidade e da Urgéncia. A velocidade ou potencialidade de piora de um quadro ja
é um critério implicito a avaliagdo da Urgéncia. Um avaliador deve considerar a evolugao futura do problema,
em termos da velocidade e potencialidade de agravamento, ao definir a Urgéncia, a partir de sua Gravidade.
Assim, a Urgéncia, por si s6, ja permite priorizar problemas com impacto futuro, baseada na velocidade ou
potencialidade de agravo. Nesse caso, uma alternativa viavel é substituir “velocidade ou potencialidade de
evolucao do problema, em direcdao ao agravo do dano previsto” por “probabilidade de evolugdo do problema,
em direcdo ao dano previsto” e estimar, os graus de probabilidade de ocorréncia do dano previsto na
Gravidade do problema em julgamento. Isso adicionaria informacdo extra real para a tomada de decisao e
seria a base para uma Matriz GUP (Gravidade, Urgéncia e Probabilidade).

Para aplicar a matriz GUP, assim como na GUT, cada problema identificado recebe uma pontuag¢do numérica
(normalmente em uma escala de 1 a5 ou de 1 a 10) para cada um dos trés critérios. O Quadro 2 fornece uma

estrutura de pontuacdo clara e padronizada para aplicacdao da Matriz GUP de forma consistente e objetiva.

Quadro 2: Sugestdo de critérios para uma Matriz GUP.

Fator Pontuagdo (1-5) Descrigdo

5 Altissimo potencial de dano

Alto potencial de dano

Gravidade Médio potencial de dano

Pequeno potencial de dano

Dano insignificante., observar

Acdo imediata

Agao em curto prazo

Urgéncia Acdo em médio prazo

Acdo em longo prazo

Acdo pode esperar, observar

Evolugdo certa (Probabilidade proxima de 1)

Evolugdo quase certa (Probabilidade préxima de 0,75)

Probabilidade Evolugdo provével (Probabilidade préxima de 0,5)

Evolugdo duvidosa (Probabilidade proxima de 0,25)

R IN|WId UL INWIRRIO|RL|NIW|S>

Evolugdo improvavel (Probabilidade préxima de 0)

Fonte: Elaboragdo propria.
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Para garantir que a Matriz GUP seja usada de forma eficaz, uma compreensdo comum dos critérios de
pontuagdo é essencial, permitindo que diferentes individuos ou equipes avaliem as questdes usando a mesma
escala. A partir disso, a pontuagdo GUP geral para cada problema é, entdo, calculada multiplicando as
pontuagbes de Gravidade, Urgéncia e Probabilidade. Essa pontuagdo permite a classificagdo dos problemas,
com aqueles que possuem as pontuagdes mais altas sendo priorizados para atengao imediata e alocagao de
recursos. Em ambientes onde os recursos sdo limitados, a matriz GUP fornece uma abordagem sistematica e
objetiva para a tomada de decisOes, garantindo que os esforcos sejam focados nas questdes mais criticas que
representam o maior risco ou oferecem o potencial de impacto mais significativo. Esse processo de priorizagdo

orienta a sele¢do de a¢des que serdo abordadas na etapa subsequente.
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Passo 4: Elaboracao do Plano
de Acoes Estratégicas

A andlise de contexto, como vimos, é realizada por meio de ferramentas como a Matriz SWOT (Anexo 1), o
Diagrama de Ishikawa (Anexo 2) ou a Matriz GUP (Anexo 3) e oferece um diagndstico das forgas e fraquezas
internas do PPG, bem como das oportunidades e ameagas presentes no ambiente externo. Essa analise nao é
um fim em si mesma, mas o alicerce para a definicdo de acGes estratégicas consistentes e adaptaveis. Para
otimizar as possibilidades de sucesso na execucdo (fase intermedidria entre o planejamento das acdes e a
avaliacdo dos desempenhos e, em certo ponto, concomitante com essas etapas), a elaboracdo do plano de
acOes deve ser participativa e envolver os diversos atores do PPG (docentes, discentes, técnicos
administrativos e, em uma perspectiva sociotécnica, outros atores relevantes da sociedade), planejando desde
as primeiras acGes a serem implementadas, até as a¢Ges a serem utilizadas no monitoramento, avaliacdo e
retroalimentacdo. O didlogo e a negociagdo democratica sdao fundamentais para construir um plano legitimo e
alinhado com as expectativas de todos. Sua elaboragdo é uma etapa que transforma os insights obtidos sobre
o ambiente interno e externo, na andlise do contexto, em diretrizes praticas para alcangar os objetivos
definidos, em um roteiro detalhado, iterativo e integrado com a identidade do PPG (missdo, visdo e valores) e
os objetivos estratégicos, na elaboracdo das acbes. Uma vez que os objetivos e metas estratégicos tenham
sido estratificados, o PPG pode desenvolver planos de agdo e objetivos especificos para alcancga-los. Esses
planos de a¢do devem incluir informacGes sobre as atividades que serdo realizadas e seus responsaveis, 0s
recursos que serdo necessarios e os prazos que serdo seguidos. O PPG também deve estabelecer um sistema
de monitoramento e avaliagdo para acompanhar seu progresso em direcdo aos seus objetivos. Esse sistema
deve incluir indicadores de desempenho que permitam ao programa medir seu progresso e fazer os ajustes
necessarios. Essas questdes serdo tratadas a seguir.

O primeiro passo para a elaboragdo do plano de agOes é a clareza sobre os objetivos e metas estratégicos que
o PPG pretende alcancar. Esses objetivos, derivados diretamente do problema-objeto e alinhados com a
missdo e a visdo do programa, permitem identificar objetivos operacionais ou taticos e as acGes concretas
necessdrias para atingi-los. E neste ponto que ferramentas de gestdo como a Técnica SW2H se tornam
particularmente Uteis. A criagdo de um plano de a¢do 5W2H, frequentemente na forma de uma grade ou
matriz, fornece uma representacao visual clara de todos os fatores envolvidos na agdo planejada e
desempenha um papel significativo na otimizacdo da alocagdo de recursos e na garantia da adesdo aos prazos
do programa. Esta técnica auxilia no detalhamento de cada agdo, respondendo as seguintes perguntas
expressas no Quadro 3.

Quadro 3: Perguntas do 5\W2H.

Questao focal Desricao

What/0 qué? Qual agao sera realizada?

Why/Por qué? Qual o motivo e finalidade da agao e como ela contribui para os objetivos estratégicos?
Who/Quem? Quem sera o responsavel pela execugio da agao?

When/Quando? Qual o prazo para o inicio e conclusdo da agao?

Where/Onde? Onde a acgao sera realizada?

How/Como? Quais métodos, procedimentos e ferramentas serao utilizados?

How much/Quanto? Quais os recursos financeiros e materiais necessarios para a acao?

Fonte: Elaboracdo propria.
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Ao abordar sistematicamente essas perguntas, questdes complexas podem ser divididas em componentes
menores e mais gerencidveis, facilitando a criagdo de planos de a¢do detalhados. A técnica 5W2H é aplicavel
em varias instancias ou atividades institucionais, auxiliando no planejamento desde tarefas diarias aquelas
mais distantes no tempo. Para garantir a eficacia, é importante formular perguntas especificas e detalhadas,
evitando respostas vagas que possam prejudicar a clareza do plano de agdo. Ao responder a essas perguntas
para cada objetivo estratégico, o PPG transforma as intengdes em um conjunto de ag¢des detalhadas e
operacionalizdveis. A técnica 5W2H assegura que todos os aspectos relevantes de cada agdo sejam,
minuciosamente, considerados, desde a justificativa até os recursos necessarios, garantindo um plano de agado
completo e bem estruturado. Para tanto, é importante que, no detalhamento das agGes, todos os envolvidos
tenham clareza sobre a identidade, as capacidades e limitagcdes de operacionalizagdo e a infraestrutura do
programa, buscando a articulagdo das dreas de concentracao, linhas de pesquisa e estrutura curricular com os
objetivos e a missdo do programa. A priorizacdao das acGes é outro aspecto importante do plano de a¢des. Dada
a limitacdo de recursos e tempo, o PPG deve identificar as acdes que terdo o maior impacto no alcance dos
objetivos estratégicos e que sdo mais vidveis de serem implementadas, considerando as forcas e fraquezas
identificadas na analise de contexto e o compromisso do programa com a mitigacdo da situagdo expressa pelo
problema-objeto. Ferramentas como a Matriz GUP, que ja discutimos, podem auxiliar nessa priorizagao,
avaliando a gravidade, a urgéncia e a probabilidade dos problemas operacionais identificados ou das a¢oes a
serem realizadas.

O plano de ag¢des deve considerar a logistica na alocagdo de recursos (humanos, financeiros, tecnolégicos e
materiais) necessarios para a execuc¢do de cada agao, observando como fraquezas e forgas podem influenciar
o gerenciamento de oportunidades e ameacas, otimizando rela¢Ges favoraveis e combatendo as desfavoraveis
nos ambientes internos e externos, a partir dos recursos disponiveis ou daqueles passiveis de serem
conseguidos. Isso permite o mapeamento da capacidade do PPG em garantir a viabilidade da execucao do
plano frente aos diferentes cenarios e riscos identificados na analise de contexto. A atengdo aos recursos
impede o agendamento de acGes que, em ultima anadlise, ndo serdo executadas a tempo, e permite relativizar
o atendimento aos resultados da Matriz GUP, tendo ciéncia das diligéncias alternativas que precisardo ser
tomadas para contornar o problema. Na medida em que a auséncia de um recurso indispensavel pode
comprometer a tempestividade de alguma agao, por mais urgente que seja, demanda-se uma adaptagao
temporaria das priorizagdes, sem, no entanto, perder-se o foco em sua urgéncia ou no impacto de sua
auséncia, para amenizar atrasos decorrentes e, na primeira oportunidade, executa-la. Com isso em mente, é
indispensavel que o plano de ag¢les estabeleca prazos claros e realistas para a implementagdo de cada
atividade. Um cronograma de gestdo é uma ferramenta que permite a organizacdo e o acompanhamento das
atividades ao longo do tempo, auxiliando na gestao eficiente dos recursos e no monitoramento do progresso
em relacdo aos objetivos. Ademais, o cronograma deve integrar a andlise de riscos identificados na andlise de
contexto. Para cada risco potencial, devem ser antecipadas solu¢des ou planos de contingéncia (preventivos
ou reativos, paliativos ou curativos) para minimizar a probabilidade de ocorréncia e evitar, absorver ou mitigar
seus impactos.

Por fim, importante notar que o plano de agGes ndo é um documento estatico, mas, sim, um instrumento
dindmico que deve ser monitorado, avaliado e revisado periodicamente. A fase de Act do Ciclo PDCA envolve
a retroalimentacdo do plano com base nos resultados da avaliacdo, implementando a¢Ges corretivas para
aprimorar o desempenho e buscando um ciclo continuo de melhoria. Essa retroalimentagdo pode, inclusive,
levar a revisdo dos objetivos estratégicos, das agGes e da prépria teoria do programa. Assim, a definicdo de
indicadores de monitoramento e avaliagado é intrinseca ao plano de a¢des. Para cada objetivo e acdo, devem
ser estabelecidos indicadores claros e mensuraveis que permitam acompanhar o progresso da implementacgao
e avaliar o sucesso no alcance dos resultados esperados. Esses indicadores servirdo de base para a fase de
Check do Ciclo PDCA, permitindo verificar a conformidade entre o planejado e o executado. Nesse sentido, os
Indicadores-Chave de Desempenho (KPls) sdo escolhidos especificamente para medir o sucesso das a¢des
estratégicas mais importantes, permitindo a compara¢ao de resultados, tendéncias e padrdes ao longo do
tempo, o fornecimento de informagdes que permitam a tomada de decisdes e a implementagdo de agdes
corretivas tempestivas e informadas e a comunicagdo clara e eficiente dos resultados mensurados e pontos de
estrangulamento a todas as partes interessadas.
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As agles estratégicas, como vimos, sdo formuladas como resultado dos objetivos operacionais vinculados a
um objetivo estratégico, tendo como referéncia a andlise de contexto e as priorizagGes realizadas. Cada a¢ao
possui um indicador para a avaliagao de seu sucesso e um grupo de agdes possui um indicador-chave que
indica a soma dos sucessos dos demais indicadores desse grupo, desonerando da necessidade de se avaliar um
a um, a menos que o indicador-chave (KPI) acuse alguma falha naquele grupo. Nesse sentido, funcionam como
um alerta de primeiro nivel, indicando a necessidade de averiguagdo de outros indicadores ou a investigagdo
mais detalhada de causas raizes, por meio de técnicas como o Diagrama de Ishikawa (Anexo 2), e a
implementagdo de melhorias, segundo técnicas de priorizagdo como a Matriz GUP (Anexo 3). O KPIs devem
ser revisados e ajustados periodicamente para garantir que continuem relevantes e eficazes. Assim, a coleta
de dados deve ser consistente e precisa, e sua andlise deve ser realizada de forma regular, buscando averiguar
se as metas para cada KPI estdo sendo alcangadas, pois mudancgas nos objetivos estratégicos, no ambiente
interno e externo ou nas necessidades do PPG podem exigir a modificacdo dos KPIs em resposta a uma
atualizacdo da Analise SWOT (Anexo 1) e das prioriza¢des anteriores. Importante ter em mente que a escolha
dos indicadores de desempenho deve ser feita com cautela, pois, caso as escolhas ndao sejam bem-feitas, o
resultado pode ser catastréfico para o PPG, impedindo que os desvios sejam identificados a tempo de serem
realizadas as corre¢des no trajeto. Em suma, a realizacdo do plano de a¢Ges é um processo sistematico e
detalhado que exige:

e Promover a participacao de todos os atores relevantes do PPG no processo;

e Aprimorar os objetivos de maneira alinhada a identidade do PPG;

e Detalhar as agGes necessarias para alcancar os objetivos (Técnica 5W2H);

e Priorizar as ag6es com base em seu impacto e viabilidade (Matriz GUP);

e Prever a alocacao de recursos necessdrios para a execuc¢do das agoes;

e Definir responsaveis e prazos realistas para cada a¢do;

e Integrar a analise e mitigagao de riscos no plano;

e Estabelecer indicadores de monitoramento e avaliagao para acompanhar o progresso;

e Elaborar estratégias de monitoramento, avalia¢do e revisdo do plano de a¢des e do prdprio plano
estratégico de forma continua, utilizando o Ciclo PDCA e o Modelo Légico-Causal, para otimizar o
acompanhamento e a identificagdo de causas (Diagrama de Ishikawa) para o insucesso, em busca da
melhoria continua do programa.

Seguindo esses passos, o PPG podera desenvolver um plano de agbes coeso e organico, capaz de orientar suas
atividades de forma eficaz e eficiente em direcdo ao alcance de seus objetivos estratégicos e ao cumprimento
de sua missdo. A integracdo das ferramentas de gestdo mencionadas e a ado¢do de uma perspectiva
participativa e iterativa sdo elementos-chave para o sucesso do planejamento estratégico do programa. E
importante ter-se em mente que as ferramentas e procedimentos mencionados, até o presente momento,
sdo meras sugestdes. Existem intimeros outros disponiveis na literatura dirigida ao planejamento
organizacional. A maioria, se ndo todos, foram elaborados para atendimento ao planejamento empresarial
e demandam ajustes operacionais e concessdes conceituais para sua aplicacdo a programas de poJs-
graduacgdo, particularmente aqueles pertencentes a_instituicoes publicas. A presente proposta buscou
realizar a devida adaptacdo do planejamento empresarial a realidade da pds-graduacdo, fugindo a uma simples
transposicdao do método, mas a escolha da melhor ferramenta e procedimento é dependente da maturidade
e habilidade do PPG com sua adaptacdo e operacionalizagdo. Costuma-se orientar, mesmo no mundo
corporativo, que a melhor escolha é aquela que melhor se ajusta aquilo que a organiza¢do consegue realizar,
podendo-se, aos poucos, aprimorar a quantidade e complexidade das ferramentas e procedimentos utilizados,
a medida em que a organizagdo se torna mais proficiente no tema. Existe, também, a possibilidade de cada
PPG elaborar sua prépria ferramenta, com procedimentos préprios, seguindo-se os preceitos da
racionalizacdo, objetividade, transparéncia e rastreabilidade dos processos e resultados, a fim de que possam
ser monitorados e avaliados, interna e externamente. Ao final, o que importa é a capacidade institucional para
identificar um problema, definir uma identidade para o PPG, diagnosticar um contexto e desenhar um plano
de.ac¢Oes coerente e sistematico (que inclui a hétero e a autoavaliagdo), de maneira ajustada a realidade da
pos-graduacdo, em consondncia com os pressupostos mais amplos do compromisso social, presente na
avaliagdo periddica dos programas. Para finalizar, chega o momento de compreender aspectos inerentes a
avaliagao dos resultados previstos no plano estratégico, que passamos a discutir a seguir.
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Passo 5: Implementacao do Planejamento

Dado que o planejamento (Plan), tanto da execu¢do, quanto do monitoramento, avaliacdo e retroalimentagao
se deu até o Passo 4, este Passo 5 se ocupara de apresentar algumas consideragdes gerais sobre a
concretizacdo pratica do plano estratégico, que, a rigor, encerrou-se no Passo anterior. Esta etapa representa,
assim, aquela com a maior variabilidade possivel, quanto ao que se esperar, uma vez que os fatores relativos
a implementagdo de um plano sdo tao diversos quanto diversos sdo os atores que o implementam, ndo sendo
cabivel, portanto, aborda-los em seu conjunto, de maneira inespecifica e prescritiva, para além do que
pretendemos realizar nesta secao.

A fase Do (Executar), do Ciclo PDCA, materializa o plano estratégico, traduzindo as a¢Bes planejadas, como
vimos na Ultima se¢do, em pratica. Nesta etapa, a implementacdo das a¢des detalhadas na Técnica 5W2H e
priorizadas pela Matriz GUP torna-se o foco central. A execugdo demanda o seguimento rigoroso dos métodos
e procedimentos definidos, para que se assegure a capacitacdao adequada dos profissionais envolvidos e a
alocacdo eficiente dos recursos necessarios. Paralelamente a implementacdo, a gestdo de riscos, a partir de
seu dimensionamento e priorizacdo prévios, com a estimativa de sua probabilidade de ocorréncia e impacto
sobre os resultados, permite direcionar esforgos preventivos e corretivos ou uma preparacao para o controle
de danos. Para tanto, é importante que se tenha uma visdo precisa dos recursos, tanto internos quanto
externos, tangiveis e intangiveis, a fim de se garantir o sucesso da execucdo, frente aos diferentes cenarios
produzidos pelos riscos. Ao inscrever as possiveis contribuicGes dessas potencialidades para a superacdo dos
riscos e o alcance dos resultados, em suas ac¢des, os PPG asseguram maior probabilidade de sucesso para
implementacao do plano.

A fase Check (Verificar) do PDCA é dedicada ao monitoramento e a avaliagdo (hétero e auto) da execugdo do
plano, a partir das agGes planejadas, dentre as quais se incluem as préprias atividades relacionadas ao
monitoramento, avaliagdo e retroalimentagdo. O monitoramento continuo, por meio de indicadores de
processo e de resultado — dentre eles e, sobretudo, os KPIs —, permite acompanhar o progresso das acdes e
avaliar seu impacto. A avaliacdo, por sua vez, aprofunda-se na analise da eficacia, eficiéncia e efetividade do
programa, utilizando os indicadores — definidos na etapa anterior— como base. A realizacdo de
autoavaliacGes e heteroavaliagGes enriquece a andlise, proporcionando diferentes perspectivas sobre o
desempenho do programa. A analise de dados coletados durante o monitoramento e a avaliagdo é
fundamental para identificar padrdes, tendéncias e areas que demandam melhoria. A comparagao sistematica
dos resultados alcangados com os objetivos e as metas estabelecidos na fase de planejamento permite
identificar desvios e lacunas, direcionando as agdes corretivas na fase seguinte.

Finalmente, a fase Act (Agir) do Ciclo PDCA representa o momento de aprendizado e ajuste. Com base nos
resultados das avaliagdes, a retroalimentacdo do ciclo promove o ajuste de estratégias, objetivos, metas e
agoes, garantindo a melhoria continua. A implementagdo de solugGes para corrigir desvios e a adogao de
medidas preventivas consolidam o ciclo de melhoria e sua forma de ocorréncia precisa estar prevista na fase
de planejamento, a fim de se evitarem estagnagdes e atrasos nas atividades rotineiras do PPG. A busca por
inovacdo e o aprimoramento constante de processos e procedimentos, em direcao a resultados cada vez mais
eficientes e efetivos, tornam-se elementos propulsores da exceléncia e da adaptag¢dao continua dos PPG ao
ambiente dindmico, movimentado, inclusive, por ele préprio. Nesse processo, a identificacdo de diferentes
demandas de ajuste, em diversos pontos do sistema, tende a criar a necessidade de se buscar suas causas-
raizes, o que pode ser realizado pelo Diagrama de Ishikawa. Ademais, pode ser necessario priorizar umas agoes
corretivas em relagdo a outras (Matriz GUP), ainda que tenham ocorrido priorizagdes prévias que originaram
os KPIs: A explicacdo para isso é o fato de que tais priorizacGes podem nao ser mais relevantes diante do novo
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contexto produzido pelas agdes do PPG ou pela dinamica societal, o que modifica o nivel de prioridade dos
indicadores e, consequentemente, a prioridade da ac¢do corretiva.

Para estruturar e guiar todo esse processo, o modelo légico-causal (Quadro 4; Anexo 4) emerge como um
organizador grafico do planejamento, da execuc¢do e da avaliagdo do PPG e do préprio plano, diagramando a
intervenc¢do de maneira estruturada e descrevendo as relagdes légicas internas entre seus componentes, bem
como os pressupostos subjacentes e as relagdes de causa e efeito, em uma teoria do programa. Ao contemplar
a relagdo grafica de causalidade relativa entre o problema-objeto, os elementos de identidade e horizonte, o
contexto, os objetivos, os insumos, 0s processos e os resultados esperados, o0 modelo légico-causal oferece
uma visdo sistémica e ampla do programa. Assim, organizando logicamente as relagées, facilita-se um fluxo
mental que orienta a elaboragdao de uma teoria do programa ou teoria da mudanga, capaz de expressar as
hipdteses de causalidade entre seus componentes, a serem confrontadas com a realidade da execugdo, o que
provocara seu fortalecimento ou sua modificagdo. Isso confere maiores objetividade, transparéncia e
rastreabilidade para processos e resultados, facilitando as a¢des relacionadas tanto ao planejamento e a
execuc¢ao, quanto ao monitoramento e a avaliacdo, em termos intermediarios e finais, nos niveis estratégico,
tdtico e operacional, garantindo que todos os niveis sejam capazes de acompanhar os desempenhos e localizar
gargalos e pontos de melhoria.

Quadro 4: Orientagdo geral a elaboragéo de um modelo I6gico-causal, relacionando-o com o Ciclo PDCA

. Mapear literatura e expectativas dos atores.

e Indicar o problema objeto da interven¢do pretendida

. Elaborar visdo, missao e objetivos.

° Identificar recursos disponiveis e necessarios, nos ambientes interno e externo.
e  Preveragdes e resultados.

. Identificar as relagGes causais entre os componentes acima.

P |e Criar um diagrama légico genérico das relagbes identificadas

e  Elaborar uma teoria geral de causa e efeito entre os componentes do diagrama.
e Mapear o mecanismo de uma intervengdo similar, ja executada.

a. Construcao do
modelo I6gico-
causal genérico.

b. Desenhode e |dentificar seus componentes e relages causais.
cendrio ideal a e Identificar a teoria causal da mudanga presente na intervengao similar.
partir de um caso. e Identificar varidveis que impactaram o alcance dos resultados na intervengao similar.

e Aprimorar modelo genérico prévio, a partir das aprendizagens com a intervengdo similar.
e  Colocar o mecanismo em agdo, pautado na teoria geral de mudangas.

c. Execugdo, D |® Monitorar resultados intermediarios e finais.
monitoramento e e  Verificar uso adequado dos insumos.
avaliacao dos e Identificar necessidades de ajustes nos processos
resultados. C |e* Considerar pesquisas avaliativas para insights adicionais.

e  Avaliar teoria do mecanismo e analisar desvios no modelo aprimorado.

d.  Elaboragio de e Avaliar degeneragao da teoria e do modelo originais.

novo modelo . !

b e  Revisar o modelo e propor uma nova teoria causal para as mudangas.
légico-causal e A 3 L I
ek e  Ajustar o plano estratégico ou sua execugao.
. = e  Reiniciar o ciclo de implementagdo com uma intervengio mais eficiente.
intervengdo.

Fonte: Elaboragdo prdpria, a partir de Abbad et al (2012), Mamede (2016, 2019) e Cirino et al (2020).

Em ultima analise, a integragdo do modelo l6gico-causal com o Ciclo PDCA, conforme expresso no Quadro 4, e
as ferramentas de analise estratégica garantem que os resultados da Matriz SWOT, do Diagrama de Ishikawa,
da Matriz GUP e da Técnica 5W2H sejam estruturados em um plano coerente na fase Plan. Ainda, orientam a
implementacdo das acdes na fase Do, assegurando que cada atividade contribua para os objetivos do
programa, fornecendo a estrutura para monitorar e avaliar os resultados, na execu¢do da fase Check,
comparando-os com os objetivos e metas e, na fase Act, auxiliando na identificacdo das causas dos desvios e
na implementacdo de agbes corretivas para aprimorar o desempenho, validando algumas hipdteses
estabelecidas na teoria do programa e refutando outras, que precisam ser reestruturadas. Ao final, como a
base sobre a qual se erigem todas as a¢bes do PPG, o que se tem é fruto da sintese sociotécnica, originaria do
problema-objeto, da visdo de futuro, da missdo e dos objetivos estratégicos, tendo como background os
valores (Figura 2).
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Para finalizar, importante notar que a autoavaliacdo segue os mesmos preceitos da heteroavaliacao, diferindo-
se por seus atores, e, assim como a heteroavaliagdo, deve possuir critérios e indicadores, objetivos ou
subjetivos, mensuraveis, sobre o qual depositar seus juizos. Em geral, em termos de sua natureza e conteudo,
tais critérios e indicadores ndo, necessariamente, se distinguem daqueles utilizados na heteroavaliacdo. Nesse
sentido, buscam medir os mesmos atributos (desempenho, competéncias e resultados, entre outros) daquilo
gue pretendem avaliar (o PPG), utilizando indicadores que reflitam esses aspectos. Quando, por algum motivo,
os indicadores da autoavaliagdo se diferenciam, constituem-se como prévias, complementos ou etapas a
serem cumpridas, em relagdo aos indicadores da heteroavaliagdo. Entretanto, embora compartilhem a maioria
dos indicadores, ndo é incomum a autoavaliagdo incluir indicadores adicionais que reflitam aspectos
subjetivos, como a satisfacdo, a motivagdo ou o desenvolvimento pessoal. As duas formas de avaliacdo se
complementam, fornecendo uma visdo mais completa e equilibrada do desempenho. Em muitos casos, a
autoavaliacdo pode ser utilizada como uma etapa preparatéria para a heteroavaliagdo, e seus resultados
podem ser utilizados como base para discussdes e reflexdes durante a heteroavaliagdo, fornecendo a esta um
contexto mais palpavel. Uma sintese de todo o processo discutido neste documento, como mencionado,
encontra-se no Anexo 5.

Figura 2: Sintese sociotécnica como origem de todas as a¢bes do PPG.

Valores transversais

Agles de gestéo

Linhas de pesquisa

Produtos de pesquisa Disciplinas e contetidos
(T ——

Fonte: Elaboragdo propria.
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Consideracoes Finais

Ao longo deste documento, exploramos a tarefa de formulagdo de um planejamento estratégico para os
programas de pds-graduagao. Embora a ldgica tradicional preconize a analise de contexto como etapa
inaugural, a pertinente indagacdo sobre a possibilidade de iniciar o planejamento a partir da identificacao de
um problema epistemoldgico com lastro societal nos conduziu a uma nova estratégia para esse processo. De
fato, parece razoavel supor que, em cenarios especificos onde a prépria génese de um PPG reside na busca
por solugBes para um problema central de relevancia cientifica e social, a delimitagdo desse problema pode
emergir como um ponto de partida inspirador e catalisador do processo de planejamento e execugao, sem
prejuizos a uma inauguragdo por meio da analise de contexto, caso se queira estabelecer a definigao do
problema como sua subetapa, ainda que sob o risco de se perder de vista a centralidade do social no processo.
A definicdo prévia do "problema-objeto", ao contrario do modelo empresarial de analise de contexto inicial,
garante a centralidade do compromisso com um tema geral de pesquisa e impacto social, liberando os
pesquisadores de limitagdes imediatas, promovendo a exploracdo de novas fronteiras do conhecimento,
priorizando a autonomia e a flexibilidade e direcionando as acbes para solu¢des inovadoras.

Contudo, é necessario ressaltar que, mesmo em tal cenario, a andlise de contexto ndo se torna dispensavel,
mas, sim, transmuta-se em uma etapa subsequente e validatdria, de importancia inquestionavel. Ainda que a
identificacdo de um problema central possa fornecer um foco inicial e um propdsito motivador para o PPG, é
a andlise aprofundada do ambiente interno e externo que ird validar a pertinéncia e a viabilidade desse
problema como eixo estruturante do programa. Por meio da lente da analise de contexto, o PPG pode
constatar a complexidade das muitas facetas do problema, refinar sua delimitacdo inicial e selecionar temas
subjacentes a sua existéncia conforme capacidades e limitagGes insurgentes do contexto. Isso permite otimizar
0 impacto e ajustar as estratégias, sem comprometer a liberdade cientifica e o compromisso epistemoldgico e
social imanente ao problema-objeto.

Mais do que uma mera formalidade metodoldgica, a analise de contexto, mesmo quando subsequente a
delimitacdo do problema, epistemoldgica e societalmente relevante, assegura que missdo, visdo, valores,
objetivos e metas do PPG sejam alicercados em bases sdlidas e realistas. Permanecendo como um pilar
incontorndvel, ela permite contextualizar a ambicdo do programa, garantindo que a busca por solugdes para
o problema central seja coerente com as forgas e fraquezas internas, e com as oportunidades e ameagas do
ambiente externo. Em ultima instancia, é a anadlise de contexto que confere direcionamento estratégico,
realismo e adaptabilidade ao planejamento, elementos indispensaveis para que o PPG possa navegar com
sucesso no complexo e dinamico ecossistema da educacdo e da pesquisa, com responsabilidade social. Isso
assegura que a direcdo inicial, centrada no problema, seja refinada, contextualizada e, sobretudo, vidvel e
sustentavel no longo prazo.

Para finalizar, a busca por um planejamento estratégico eficaz para um PPG reside no equilibrio entre a
inspiracdo de um propdsito central e o rigor de uma analise contextual ampla e continua, eliciadora de
metodologias contextualizadas, multi, inter e transdisciplinares e fundamentada em processos de
monitoramento e avaliagdo sistemdticos e comprometidos com a constante qualificagcdao dos resultados do
PPG e do seu prdprio plano estratégico inserido no plano institucional. E nunca é demais reafirmar a
necessidade de que a gestdo de um programa deva ser alicercada no conceito de acessibilidade
multidimensional e na adogdo de politicas afirmativas que valorizem a inclusdo de grupos minoritarios e a
paridade de género, em uma demonstra¢do da responsabilidade social e do compromisso do PPG com um
projeto de sociedade mais justo e humano.
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Anexo 1: Matriz SWOT.

Ameacgas e oportunidades em termos de mercado, legislagdo, politicas publicas,
concorréncia, fontes de recurso, economia, tecnologia, perfil do publico-alvo, etc.
Forgas e fraquezas em termos de recursos necessdrios e disponiveis, capacidades,
competéncias, estratégias, processos internos, cultura organizacional, etc.

Polaridade

L W &
4 & Ng
y O ‘

9 Qé QQ

- Q

S)

&

F|

8§ | ¥

Fonte: Elaboragdo propria.
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Anexo 2: Diagrama de Ishikawa

Causas provdveis para a situagcdo-problema enfrentada, segundo st

Causa A Causa A Causa A =
Causa B Causa B Causa B -E.l
Causa C Causa C Causa C &
Causa «n» Causa «n» Causa «n» E
Causa A Causa A Causa A g

Causa B Causa B Causa B 4
Causa C Causa C Causa C E
2

Causa «n» Causa «n» Causa «n»

Fonte: Elaboragdo prépria.




Anexo 3: Critérios para uma Matriz GUP.

Fator

Pontuagao

Descri¢ao

Gravidade

(6]

Altissimo potencial de dano

Alto potencial de dano

Médio potencial de dano

Pequeno potencial de dano

Dano insignificante., observar

Urgéncia

Acdo imediata

Ac¢do em curto prazo

Ac¢do em médio prazo

Acdo em longo prazo

Acao pode esperar, observar

Probabilidade

Evolugdo certa (Probabilidade préxima de 1)

Evolucdo quase certa (Probabilidade préxima de 0,75)

Evolugdo provavel (Probabilidade proxima de 0,5)

Evolugdo duvidosa (Probabilidade préxima de 0,25)

RINWIRAUORLRINWIRIURLINW[D

Evolucdo improvavel (Probabilidade préxima de 0)

Fonte: Elaboragdo propria.
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Anexo 4: Modelo Logico-Causal Geral de uma Intervencdo Associado ao

Ciclo PDCA

Inputs
Quais NosSsos recursos
e necessidades?
Outputs
- Quais as entregas imediatas,
no tempo zero?

Monitoramento, avaliagéo e retroalimentagéo

Quais indicadores de resultado?

Execucédo das Agdes. Gestdo de Riscos
Monitoramento Continuo. Autoavaliagdes e heteroavaliagdes

Retroalimentac&o do Ciclo. Inovagéo e Aprimoramento

>0

Fonte: Elaboragdo propria.
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Anexo 5: Sintese grafica das etapas de um planejamento estratégico para um PPG.

Selecio do Problema-Objeto:

Identificacdo e priorizagdo (Matriz GUP) de uma rede de problemas e determinac¢do de causas (Diagrama de Ishikawa) capazes de figurar como subproblemas

Amplitude Complexidade Relevancia social Relevancia cientifica Relevancia internacional
Garantir a possibilidade de Exigir, para sua solugao, Possibilitar a melhoria da Derivar de lacunas de Dialogar com os Objetivos de

desenvolvimento de diversos analises profundas, que qualidade de vida da conhecimento préprias da Desenvolvimento Sustentavel
subprojetos sob sua guarda, considerem abordagens populagdo dentro de area na qual o PPG se localiza, (ODS) e outras demandas
em uma perspectiva epistemoldgicas e contextos locais, regionais ou a fim de garantir o avanco das internacionais, para garantir a
multidimensional. metodologias prdprias da area nacional, a partir de sua fronteiras do conhecimento insercdo internacional do
na qual se insere. solugdo dentro dessa area. conhecimento produzido.

Como esse problema se conecta com as expectativas e convicgdes dos atores internos do PPG e se alinha com a missdo e visdao

[ ]
da instituigdo a qual o PPG estd vinculado?
Problematizagéo e Como a investigagdo desse problema contribuird para o futuro da sociedade, da drea de conhecimento e do préprio PPG?
[ ]

Que competéncias e ferramentas metodolégicas dispomos ou precisamos dispor para a investigagdo desse problema e suas
derivagdes?

Construciao da Identidade

Valores
Principios éticos que guiam as acdes de um PPG,
refletindo crengas compartilhadas e construindo

Missao Visao
Declaragao concisa que define o propdsito central do Declaragdo inspiradora que descreve o impacto
programa, respondendo "por que existimos?" e "para desejado do programa na sociedade a longo prazo,
que existimos?". Ela deve ser clara, motivadora e alinhada a sua miss3o e valores. Ela deve ser construida

confianca. Eles devem ser debatidos e internalizados
pela comunidade académica, expressando a esséncia do
programa em todos os seus processos, garantindo uma
cultura organizacional coesa e alinhada.

destacar a contribui¢do Unica do PPG para a sociedade, coletivamente, refletindo expectativas de avangos
servindo como guia para suas agoes e objetivos. cientificos e sociais, e serve como guia para o alcance de
objetivos futuros.

Problematizagdo ]

/ e Qual é o propésito fundamental do PPG? \ / e Qual é aimagem ideal da sociedade que o PFQ / e Quais sdo os principios éticos e morais qb

e Qual éa contribuigdo Unica que o PPG busca dar deseja alcangar a longo prazo? guiam as a¢des e decisdes do PPG?
para a solugdo ou mitigagdo do problema e Quais avangos cientificos, tecnoldgicos, e Como esses valores se refletem nos processos
central de investigacdo? educacionais, artisticos, econdmicos ou académicos e administrativos do PPG?

e Como a missio do PPG demonstra um culturais o PPG almeja promover? e Os valores expressam a esséncia do PPG e

compromisso com uma formacdo cientifica de e Como avisdo de futuro expressa o compromisso promovem uma cultura organizacional coesa

k alta qualidade? / \ do PPG com a responsabilidade social? / \ e legitimidade aos resultados? j

35




Formulagao dos Objetivos

Os objetivos sdo os fins e as situagdes concretas que o ente responsavel por sua elaboragao e execugdo pretende alcangar, sdo a bussola que orienta suas agdes, assegurando que a missao
seja cumprida e a visdo de futuro alcangada. Eles se desdobram em trés niveis interconectados: estratégico, tatico e operacional e podem estar relacionados tanto ao compromisso do
programa com a sociedade, quanto com ao compromisso de uma unidade administrativa com o ambiente interno do programa em geral.

Objetivos Estratégicos:

e Visdo de Longo Prazo: Representam as aspiragdes globais, alinhadas a missdo e visGo. Definem a diregdo a ser seguida em termos de metas finais, sendo, para o PPG, o periodo de
um ou mais quadriénios.

e  Foco Externo: Consideram o impacto desejado no ambiente externo, respondendo a demandas alheias ao espago interno do ente (PPG ou unidades) responsdvel por sua execugdo.
Objetivos Tdticos:

e Planejamento de Médio Prazo: Detalham os objetivos estratégicos, traduzindo-os em metas especificas intermedidrias a serem alcancadas pela coordenagdo/comisséo
gestora/unidade administrativa.

Foco interno: Concentram-se na otimizagdo de recursos e na eficdcia dos processos internos para garantir o cumprimento dos objetivos estratégicos, em termos dos resultados
finais almejados.

Objetivos Operacionais:

e  Execugdo de curto prazo: Detalham as tarefas rotineiras do programa, definindo projetos e planos de agdo cujos prazos podem variar de um dia a algumas semanas. Sdo,
preferencialmente, elaborados na fase de planejamento das agées.

Foco interno: Viabilizam as tarefas de médio prazo, por meio da execugdo eficiente das atividades e procedimentos capazes de assegurar a ocorréncia dos processos de maior
escopo temporal, relacionadas aos objetivos e metas taticos.

Principios para a Formulacio de Objetivos

4

Especificidade Mensurabilidade Alcancabilidade Relevancia Temporalidade R
Clareza e precisao na definicdo dos Possibilidade de avaliar o progresso e Expectativas realistas quanto a Alinhamento com a missdo e visdo do | | Defini¢do de prazos para o alcance dos
objetivos. o alcance dos objetivos. viabilidade de alcance, nas condigdes programa. objetivos.
dadas.
4
s N
Problematizagéo

.

J

/ Qual o compromisso do programa com a gera¢éo do
conhecimento?
e  Formacdo de pessoas, desenvolvimento societal, avango da .
ciéncia, inovagdo tecnoldgica, impacto ambiental?

Qual a natureza da pesquisa desenvolvida na formagdo de
mestres e doutores?
Basica (avango do conhecimento tedrico) ou aplicada
(solugdo de problemas praticos)?

Qual o perfil do profissional que o programa deseja formar?\

e Professores e pesquisadores (mestrado e doutorado
académicos) ou profissionais para demandas especificas de
setores ndo académicos (programas profissionais)?

J
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Analise do Contexto

A analise de contexto examina as variaveis ou fatores de ambito institucional, social, politico, economico, cultural, mercantil, cientifico ou tecnolégico, entre outros
aspectos considerados relevantes, capazes de interferir no alcance da missao, visao de futuro e objetivos institucionais, segundo os valores determinados. Nesse sentido,
envolve a analise do ambiente interno (micro) e externo (macro), sendo o externo relativo a um plano mais imediato de contato (publico-alvo, concorréncia,
fornecedores, parcerias, tendéncias do mercado...) e outro mais distante (leis, politicas e conjunturas municipais, estaduais, nacionais e internacionais). A analise de
contexto é a base para a exploragao de futuros possiveis pela analise de cenario, que envolve a avaliagdo de riscos e potencialidades, em projegées pessimistas e otimistas
de cendrio, frente as tendéncias e incertezas relativas aos resultados. Nesse sentido, a analise de contexto e de cenario/risco permitem o planejamento das agdes
estratégicas necessdrias ao alcance dos objetivos e a antecipacdo de possiveis efeitos negativos, permitindo a estruturacao de aces de prevencao, mitigacdo ou reacao.

Quais sdo os pontos fortes e fracos do PPG, e como eles se comparam as oportunidades e ameagas do ambiente externo? (SWOT)
Quais sdo as causas raiz dos principais problemas do PPG e como se conectam com sua identidade? (Diagrama de Ishikawa)

Quais sdo os problemas mais graves, urgentes e com maior tendéncia de crescimento que o PPG enfrenta? (Matriz GUP)

Quais sdo os principais riscos, que podem afetar o PPG, e qual a probabilidade e o impacto de cada um? (Andlise de Risco)

Problematizagdo




Elaboragao das Estratégias de Agao

As agdes em um planejamento estratégico de um PPG sdo o alicerce para transformar objetivos em resultados tangiveis. Elas representam os passos concretos, indicando,
entre outros elementos, responsaveis, recursos e prazos para o alcance das metas estabelecidas, sempre em consonancia com a missao, visao e valores do programa.

What Where When How much
O que é necessario | Por que atarefa é Onde a tarefa sera Quando a tarefa Quem fara a Como a tarefa sera Quanto custard a
fazer? necessdria? realizada? sera realizada? tarefa? implementada? tarefa?
[ Problematizacao ]
Estrutura Académica Corpo Docente [ Infraestrutura ] [ Politicas de Equidade ] [ Perfil da Avaliagao
. J U J
KA estrutura académica \ / \ f \ / \ /Os indicadores utilizados pQ
(disciplinas, docentes, A formagdo e experiéncia do A |nfraelst_rutura (_blbllotecas, Existem politicas ou um plano monitorar e avaliar as acbes
discentes, produgdo corpo docente sdo !a:)orat;))rlcis, edqulpamentos, de agbes afirmativas para s3o alinhados com a
intelectual) sustenta a compativeis com a identidade Lne:;:seida?j:snd: ::tudo . promover a paridade de identidade do PPG?
formagdo oferecida? do PPG e o perfil do egresso? pesquisa? género e o acesso e Como as acBes sero
e domrG ieasse || s awdadesdodownes || QUL e obigade || pemonindodegupossiy || alacas a2 o
ntragao, , ) ~ . sdo adequadamente representados (pessoas do tempo?
pesquisa, projetos, curriculo) orientagdes, publicagdes) sdo . . o
esta alinhada a sua identidade distribuidas de forma consideradas, tanto em acdes Negras, povos originarios, De que forma o feedback dos
e ao perfil de egresso equilibrada? do programa quanto em pessoas com deficiéncia)? atores serd incorporado a
acGes institucionais?

\ N\ AN AN AN _/

Diretrizes Transversais

Descrigdo detalhada e justificada das relagGes entre as a¢Bes praticas e valores institucionais adotados pelo PPG, os quais devem atender, ao menos, alguns dos temas abaixo

Regionalizagdo Responsabilidade social Acolhimento de demandas induzidas Colaboragdes de pesquisa Interdisciplinaridade Racionalizagdo de recursos
Gest3o participativa Compromisso com areas estratégicas Sustentabilidade Adequagdo da infraestrutura
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