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INTRODUCAO: ENTRE O DIAGNOSTICO E
A PROJECAO

A avaliagdo institucional e a pratica do foresight (ou antecipagdo
estratégica) esta conquistando, cada uma a seu modo, lugar de destaque
no campo da gestdo universitaria brasileira. Ainda que fundamentadas
em tradi¢des epistemoldgicas distintas, ambas compartilham uma voca-
¢do comum: instrumentalizar as Institui¢coes de Ensino Superior (IES) na
construgdo de projetos futuros, ancorados em evidéncias, mas sensiveis as
incertezas e as transformagdes do contexto.

Apesar dessa afinidade conceitual, a literatura especializada ainda
carece de reflexdes mais robustas sobre as interfaces possiveis entre avalia-
¢do e antecipagdo estratégica — em especial no que se refere ao papel das
Comissoes Proprias de Avaliagao (CPAs) como agentes institucionais de fo-
resight. No contexto dos quase 20 anos de vigéncia do Sinaes, muito se tem
refletido sobre os efeitos da avaliagdo interna nas decisdes de gestdo, mas
pouco se avanc¢ou na sistematizacio dos mecanismos que potencializam o
uso prospectivo de seus resultados.

Em vista disso, este capitulo busca preencher essa lacuna. Propde-
se, aqui, uma andlise critica a respeito das condicdes, das limitagdes e das
oportunidades para que os resultados da avaliacdo institucional contri-
buam de forma estruturada para os processos de antecipagdo estratégica
nas IES. Parte-se da hipdtese de que a CPA, enquanto estrutura permanente
de andlise e proposicdo, pode e deve ser reposicionada como um ntcleo
articulador entre diagnéstico, prospeccao e planejamento estratégico.

O referencial adotado ampara-se em autores como Bradfield et
al. (2005), Eriksson e Weber (2008), Aven (2011), Ramirez et al. (2015) e
Rohrbeck e Kum (2018a), cujas contribui¢des sdo fundamentais para com-
preender o foresight como prética organizacional complexa, integradora e
culturalmente situada. A investigagdo se desenvolve por meio de aborda-
gem de métodos mistos, que foca em cinco dimensdes criticas: engajamen-
to, metodologias utilizadas, andlise de risco, aprendizagem estratégica e
gestdo estratégica de equipes.
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A anilise empirica toma como base experiéncias de institui¢oes
com histdrico de participagdo ativa em processos de avalia¢ao e regulagao.
O objetivo ¢ compreender os entraves a participagdo das CPAs no foresight
e também formular recomendagoes praticas e tedricas que fortalecam sua
atuagdo como elemento estratégico no sistema de governanga das IES.

REVISAO DA LITERATURA: CONEXOES EMERGENTES
ENTRE AVALIACAO E ESTRATEGIA

O Foresight como infraestrutura cognitiva para a
estratégia organizacional

Em tempos de volatilidade, incerteza e muta¢bes abruptas,
pensar o futuro deixou de ser uma questdo de aposta para se tornar uma
competéncia organizacional. E nesse horizonte que se inscreve o conceito
de foresight — ou antecipagdo estratégica — cuja relevancia cresce no am-
biente universitario @ medida que a logica da inovagao, da sustentabilidade
e da adaptabilidade se impde como critério de legitimidade institucional.

Desde os trabalhos inaugurais de Slaughter (1995), o foresight
vem sendo entendido como uma abordagem sistematica e reflexiva que
visa construir cendrios futuros com base em tendéncias emergentes, in-
certezas estratégicas e recursos organizacionais disponiveis. Ao contrério
de projegoes lineares, o foresight trabalha com futuros possiveis, de modo
a explorar o campo do contingente e do desejavel. Autores como Voros
(2003), Dator (2009), Glenn e Gordon (2009) e Hines, Bishop e Slaughter
(2015) propdem uma leitura integrada da antecipagdo estratégica como
pratica que combina analise de risco, inteligéncia coletiva, criagao de sen-
tido e a¢do orientada.

A partir dessa concepgao, o foresight é mais do que uma técnica: é
uma cultura estratégica, um modo de pensar e agir em ambientes incertos.
Fink e Schlake (2000), quando aprofundaram essa abordagem, destacaram
a importancia de legitimar o foresight dentro das organizagdes por meio
da adaptacao de metodologias de pensamento estratégico ja existentes.
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Trata-se de construir infraestruturas cognitivas e procedimentais que pos-
sibilitem a organiza¢do absorver e comunicar as leituras de futuro, a fim de
transforma-las em ativos estratégicos tangiveis.

A pratica do foresight, nesse sentido, atua em dois planos: amplia a
qualidade dos dados estratégicos e consolida uma cultura organizacional sensi-
vel as transformagoes. Estudos mais recentes, como os de Spaniol et al. (2019),
Greenblott et al. (2018), Gordon, Rohrbeck e Schwarz (2019), Scoblic (2020),
Pinto e Medina (2020) e Mastion e Dovey (2021), refor¢am que o foresight bem
implementado oferece s instituicdes resiliéncia estratégica, capacidade de ino-
vagao e inteligéncia institucional — atributos essenciais para o enfrentamento
dos desafios do ensino superior no século XXI.

Além de sua dimensao técnica, o foresight carrega uma dimenséo
cultural e politica. Ele exige a criagao de espagos organizacionais de dialogo,
como os ambientes “BA” descritos por Nonaka e Takeuchi (1991), nos quais
a informagdo circula, o conhecimento é socializado e a aprendizagem estra-
tégica se torna coletiva. Tais ambientes sdo especialmente relevantes para
instituigoes educacionais, pois promovem a integragdo entre distintas areas
e saberes, condi¢do necessaria para uma governanca baseada em cenarios.

Assim, a antecipagdo estratégica nao é apenas um atributo de
empresas ou 6rgaos de governo. Nas universidades, ela pode — e deve —
ser apropriada como pratica de planejamento académico, desenvolvimento
institucional e fortalecimento da identidade. Para tanto, é preciso recon-
figurar os processos de avaliagdo interna, ndo como fim em si, mas como
matéria-prima para a construgdo de futuros desejaveis.

A AVALIACAO INSTITUCIONAL COMO VETOR
ESTRATEGICO: ARTICULACOES EMERGENTES COM O
FORESIGHT NO ENSINO SUPERIOR BRASILEIRO

“O futuro é uma construgdo coletiva, e a avaliagdo institucional
pode — e deve — ser uma das suas principais ferramentas.”
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A discussdo sobre foresight no campo da educagao superior tem
ganhado densidade analitica nas ultimas décadas, particularmente na li-
teratura internacional, em que a antecipagdo estratégica é compreendida
como uma competéncia organizacional voltada a inovagao, a adaptabilida-
de e a sustentabilidade institucional. Autores como Saritas e Aydin (2016),
Hsu e Sandstrom (2017) e Rohrbeck e Kum (2018b) destacam que, embora
a metodologia esteja consolidada em diversos setores, sua transposi¢do
para o ambiente universitario impde desafios epistemologicos e culturais
— em especial no que tange a integracao com estruturas organizacionais
historicamente centradas na rotina e na conformidade.

E justamente nesse ponto que reside a relevincia da discussdo
aqui proposta: a articulagdo entre avaliagdo institucional e foresight ainda é
incipiente, mas carrega um potencial estratégico subexplorado. Se, por um
lado, a avaliagao institucional fornece diagndsticos sdlidos sobre desem-
penho, cultura organizacional e contexto regulatério, por outro, o foresight
permite mobilizar esses diagndsticos para a construgdo de cenarios futuros,
de maneira que potencializa a transformagao e a resiliéncia institucional.

Estudos escassos que abordam diretamente essa interface revela
tanto uma lacuna quanto uma oportunidade. A avalia¢éo, tradicionalmente
voltada ao passado e ao presente, pode — quando reinterpretada — servir
de insumo estratégico para o futuro. A literatura internacional mais recente,
por exemplo, reconhece essa possibilidade. Keenan e Popper (2019), Aoun
(2020), Garcia e Sanz-Menéndez (2021) e Cervantes e Guellec (2022) afir-
mam que a combinagao entre avaliacdo e foresight é essencial para que ins-
tituicdes educacionais se tornem mais ageis, inovadoras e estrategicamente
orientadas, sobretudo em contextos marcados por instabilidade politica,
reconfiguragdes econdmicas e novas exigéncias pedagogicas.

Esses autores apontam que, ao integrar essas abordagens, ¢ pos-
sivel nao apenas alinhar a avaliagdo aos padrdes de regulacdo e qualidade,
mas também construir estruturas dindmicas de tomada de decisao, capazes
de antecipar tendéncias e alocar recursos de forma mais sensivel e proativa.
A avaliagdo deixa de ser apenas um dispositivo de prestagao de contas para
se tornar um mecanismo de inteligéncia institucional, apto a orientar a de-
finigdo de politicas estratégicas de médio e longo prazo.
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A conexao entre foresight e avaliagdo institucional também apa-
rece em estudos que tratam da construcao de universidades de classe mun-
dial. Wright e Bradfield (2018), Torres e Vasquez (2020) e Salmi e Saroyan
(2021) enfatizam que a antecipagdo estratégica ¢ um dos critérios que
distinguem institui¢cdes de alto desempenho, especialmente por sua capa-
cidade de alinhar a autoavaliacdo a decisoes estruturantes sobre expansao,
internacionalizacio, inovagdo curricular e sustentabilidade financeira. O
foresight, nestes estudos, é compreendido ndo apenas como técnica, mas
também como parte da cultura de planejamento — uma fungéo transversal
e integradora da governanga universitaria.

No cendrio brasileiro, contudo, observa-se um vacuo tedrico e
empirico mais acentuado. Embora a avaliagdo institucional esteja consoli-
dada como exigéncia legal e culturalmente aceita nas IES, a literatura na-
cional ainda trata o foresight de forma indireta, quando o faz. O foco ainda
reside no diagndstico e na conformidade, com pouca atengdo ao seu po-
tencial prospectivo. Mesmo assim, algumas pistas emergem. Os proprios
autores reconhecem que a avaliagdo pode orientar praticas sustentaveis,
fortalecer o posicionamento competitivo e gerar conhecimento util para a
gestdo em contextos complexos e regulados.

E nesse entrecruzamento que surge o papel das Comissdes
Proprias de Avaliagao (CPAs). Responsaveis legais pela garantia da quali-
dade e pela produgéo de relatérios diagndsticos, as CPAs permanecem, em
muitos casos, confinadas a fun¢des procedimentais. No entanto, como indi-
cam Arruda e Melo (2018) e Santiago, Soares e Silva (2019), essas comissoes
possuem capital simbolico e conhecimento organizacional que as qualificam
como nos articuladores entre avaliagao, estratégia e futuro institucional.

O desafio, portanto, ndo é apenas técnico, mas também cultural
e politico: trata-se de transformar a CPA em um ator estratégico, capaz de
mobilizar os resultados da avaliagdo como insumo para a construgio de ce-
narios, para a elaboragdo de estratégias e para a promogao de uma cultura
de foresight dentro das IES. Para isso, é necessario identificar as variaveis
criticas que limitam ou potencializam essa participagdo, o que constitui o
objetivo central desta investigagao.
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RESULTADOS E INTERPRETACOES: A PARTICIPACAO
ESTRATEGICA DAS CPAS COMO VETOR DE
FORESIGHTINSTITUCIONAL

Este estudo parte da hipdtese de que as Comissoes Proprias de
Avalia¢ao (CPAs) podem ocupar uma posigdo estratégica na arquitetura
de antecipagdo organizacional das Institui¢coes de Ensino Superior (IES),
para funcionar como estruturas de conformidade regulatdria e também
como nucleos ativos de inteligéncia institucional. Para testar essa hipdtese,
foi realizada uma escuta qualificada com 14 representantes experientes de
CPAs, todos com mais de uma década de atuagao em processos avaliativos
e com vinculo ativo desde os primeiros ciclos do Sinaes.

A sele¢ao dos participantes seguiu os principios da amostra-
gem intencional (Cohen, Manion e Morrison, 2018; Creswell e Creswell,
2018), com o intuito de buscar sujeitos com vivéncia estratégica e in-
ser¢do institucional em modelos diversos (publicos, privados, comu-
nitarios, confessionais). A coleta ocorreu entre abril e maio de 2023,
por meio de um questiondrio estruturado em cinco blocos tematicos
com perguntas fechadas e abertas, delineado a partir dos referenciais de
foresight de Bradfield et al. (2005), Ramirez et al. (2015) e Rohrbeck e
Kum (2018a). A analise combinou estatistica descritiva com codificacio
qualitativa, segundo o modelo de Strauss e Corbin (1998), com apoio
computacional em Python para mapeamento de padrdes linguisticos e
construcio de redes de sentido.

Os resultados sdo apresentados a seguir, organizados pelas di-
mensoes analiticas do foresight, com foco nas capacidades criticas iden-
tificadas na literatura internacional: engajamento, metodologia, analise
de risco, aprendizagem estratégica e gestdo de equipes. Cada dimenséo é
examinada a luz dos dados obtidos, com integragdo entre achados quanti-
tativos e inferéncias qualitativas.
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A CPA E O ENGAJAMENTO COM O
PENSAMENTO ESTRATEGICO

Falar de engajamento institucional ¢, antes de tudo, falar de
pertencimento com propoésito. No campo da antecipagdo estratégica, esse
engajamento ultrapassa a simples participa¢do técnica ou a adesao formal
a praticas avaliativas; trata-se de assumir uma posig¢do ativa na construgdo
de futuros possiveis. Contudo, quando observamos o lugar ocupado pelas
CPAs nas IES, o que emerge é uma tensdo persistente entre o potencial
estratégico que possuem e o espago real que lhes é conferido.

E comum que essas comissdes sejam reconhecidas por sua
importancia normativa e pela centralidade que o Sinaes lhes atribui. Porém
esse reconhecimento nem sempre se traduz em efetividade pratica. A CPA,
muitas vezes, opera em uma logica funcional, restrita a elaboragdo de
relatérios e ao cumprimento de prazos regulatérios. Mesmo inserida na
estrutura formal da governanca institucional, ela segue, em muitos casos,
alheia aos processos reais de decisdo estratégica, como se sua produgao
diagnostica fosse apenas um documento a ser arquivado — e nao um saber
a ser mobilizado.

Essa condi¢cdo denuncia um paradoxo institucional: a CPA ¢é
legalmente estratégica, mas culturalmente periférica. Seu trabalho ¢é legi-
timado por leis e diretrizes, mas sua influéncia sobre o destino das insti-
tui¢oes depende de relagdes informais, de espacos de escuta episddicos ou
da sensibilidade momenténea da alta gestao. Esse cenario compromete sua
capacidade de atuar como espago de inteligéncia coletiva, visto que des-
perdica um dos poucos dispositivos institucionais que integram multiplas
vozes e perspectivas.

Mais do que um problema de estrutura, trata-se de uma questao
de cultura. As IES ainda operam com uma légica que dissocia avaliagdo de
estratégia, como se o olhar avaliativo servisse apenas a retroalimentagao
do passado, e ndo a configuracdo de futuros desejaveis. Nesse modelo, o
dado ndo é narrativa, a escuta nao é consulta real e o relatdrio nao gera
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acao. Falta a avaliagdo institucional e, particularmente, a CPA a autorizagdo
simbdlica para interferir nos rumos da universidade.

Mas esse nao ¢ um diagnodstico de desesperanga. Ao contrario,
pois o que se percebe é uma laténcia de transformagao. H4, dentro das
CPAs, um desejo de ampliar seu escopo, de atuar para além do cumprimen-
to regulatorio, de se posicionar como instancia propositiva na formulagéo
de cendrios e estratégias. O que falta, portanto, ndo é competéncia ou legiti-
midade, mas vontade institucional de integrar a avaliagdo como linguagem
da estratégia.

Reverter esse quadro nio exige apenas mudanga normativa; re-
quer uma ruptura simbdlica com a ideia da CPA como apéndice técnico.
E preciso investir em espagos de interlocu¢do horizontal, em processos de
escuta que convertam resultados em a¢des, e em dinamicas de planejamen-
to que reconhecam o valor do diagnéstico critico como parte do ciclo es-
tratégico. Isso significa reposicionar a CPA como agente de foresight, como
radar organizacional e como ponte entre o dado e a decisao.

Em sintese, a falta de engajamento estratégico das CPAs nao ¢é
apenas uma omissdo institucional: é também um sintoma de uma visdo
limitada sobre o papel da avaliagdo na constru¢do do futuro universita-
rio. Transformar essa realidade exige mais do que ferramentas; exige uma
mudanca de mentalidade. E tempo de compreender que avaliar, além de
medir, é tomar posi¢do frente ao futuro e convocar a universidade a ser
autora — e nao apenas espectadora — dos cenarios que virao.

METODOLOGIAS COMO PONTE ENTRE DIAGNOSTICO
E FUTURO: UM DESAFIO A MATURIDADE
ESTRATEGICA DAS CPAS

A antecipagdo estratégica exige mais do que intui¢do ou desejo
de inovagao. Ela se ancora na utilizagdo rigorosa de metodologias aplicadas
a construc¢do de cenarios e na capacidade institucional de ler tendéncias,
alinhar decisdes e construir visoes compartilhadas de futuro. Essa 16gi-
ca pressupde que as institui¢oes tenham dados e saibam interpreta-los e
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transforma-los em agéo. E, dentro desse contexto, as CPAs aparecem como
estruturas privilegiadas por sua capilaridade diagndstica e sua centralidade
institucional. O paradoxo, entretanto, estd no fato de que essas comissoes,
embora produtoras de informacédo critica, raramente sio envolvidas nos
circuitos metodoldgicos que sustentam o planejamento estratégico das IES.

O que se observa é que a CPA ¢, muitas vezes, posicionada como
fornecedora de insumos, mas nao como agente de formulagao. Sua entrada
nos espacos de planejamento ocorre com frequéncia, de maneira formal e
reativa, determinada por obrigagdes regulatérias, e ndo por um entendi-
mento compartilhado de sua relevancia estratégica. Com isso, a comissao
acaba por atuar & margem dos exercicios prospectivos, uma vez que se li-
mita a validar ou legitimar decisdes ja tomadas — quando poderia, com
maior frequéncia, atuar como gatilho metodolégico para a formulagao de
futuros institucionais.

A literatura sobre foresight, como destacam autores como Fink
e Schlake (2000), Fink et al. (2005), Keenan e Popper (2019) e Cervantes
e Guellec (2022), refor¢a que a cria¢ao de visdes de futuro partilhadas de-
pende da institucionalizagdo de metodologias participativas, iterativas e
orientadas a aprendizagem organizacional. Tais metodologias sé produzem
impacto estratégico quando envolvem atores capazes de traduzir os dados
em narrativas e as narrativas em agdo. A CPA, por sua propria natureza,
reune esses atributos, mas permanece, em muitos contextos, desautorizada
a mobiliza-los com autonomia.

Esse cenario evidencia um duplo desafio. De um lado, é necessa-
rio ampliar a capacidade das CPAs de participar de modo ativo na arqui-
tetura metodologica do planejamento, a fim de contribuir na identificagdo
de cenarios, no mapeamento de tendéncias e na constru¢ao de alternativas
estratégicas. De outro, exige-se que as instituigdes revoguem o imagindrio
de que a avaliagdo institucional se resume a prestagdo de contas ao reco-
nhecé-la como linguagem legitima de gestdo do futuro.

Nesse sentido, a auséncia de uma visdo metodoldgica comparti-
lhada entre avaliagdo e estratégia é um entrave para a maturidade institu-
cional. Quando as CPAs sdo chamadas apenas a validar documentos, e ndo
a cocriar caminhos, compromete-se a transversalidade do planejamento e
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enfraquece-se a capacidade da instituicdo de atuar proativamente diante
das transformagdes externas. O fortalecimento dessa integra¢do passa por
abrir canais reais de escuta, capacitar os membros das CPAs para o uso
de ferramentas prospectivas e criar ambientes institucionais nos quais o
dado deixe de ser um fim e passe a ser um meio — de criagéo, inovagio e
projecao.

RISCO E ANTECIPACAO: A CPA E O DESAFIO DE
TRADUZIR TENDENCIAS EM ESTRATEGIA

Entre as dimensdes mais negligenciadas nos processos de avalia-
¢do institucional estd a analise de riscos — ndo porque faltem dados, mas
porque falta uma cultura organizacional que os interprete estrategicamen-
te. Avaliar o presente sem projetar o futuro é transformar a CPA em um
espelho retrovisor. E, no entanto, esse é o lugar que muitas comissoes ainda
ocupam: refletindo o que foi, sem intervir no que pode vir a ser.

O risco, enquanto categoria analitica, exige olhar atento ao am-
biente, leitura de tendéncias e sensibilidade para a antecipa¢do. Como in-
dicam Spaniol et al. (2019), Gordon, Rohrbeck e Schwarz (2019) e Scoblic
(2020), o planejamento eficaz depende de estruturas capazes de transfor-
mar dados dispersos em sinais estratégicos. Nesse aspecto, a CPA deveria
operar como radar institucional. Mas o que se vé é que, em muitas IES, essa
funcao é delegada a outras estruturas ou, pior, é simplesmente ignorada.

A auséncia de especialistas em cenarios nas CPAs nao é, por si
s6, o maior obstaculo. O problema central é que a atuagdo da comissdo
segue sendo modelada por uma ldgica burocratica e regulatdria, que a
exclui de espagos mais reflexivos sobre o futuro da instituicdo. Em vez de
ocupar lugar na formulagdo de estratégias preventivas ou na antecipagdo
de rupturas, a CPA ¢, em grande parte, acionada apenas em processos de
resposta — quando o problema ja se instaurou.

E preciso desmistificar a figura do “especialista em foresight”
como alguém que domina ferramentas sofisticadas. No contexto das CPAs,
o especialista pode ser alguém com conhecimento do cotidiano institucio-
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nal, com repertorio acerca dos fluxos avaliativos e com sensibilidade para
identificar padroes emergentes. O que falta, muitas vezes, ndo é competén-
cia técnica, mas empoderamento simbolico.

A presenca de risco institucional — seja reputacional, regulatério,
pedagégico ou financeiro — deveria colocar a CPA em posig¢do privilegiada
para alimentar as decisdes com inteligéncia estratégica. Mas isso requer
reposicionamento institucional. A comissdo precisa deixar de ser mero
repositério de dados e passar a ser instancia de interpretagao, sugestao e
proposicdo. O risco, nesse sentido, além de ser uma ameaga, ¢ uma opor-
tunidade para afirmar o papel da avaliagdo como ferramenta de projecéo.

Assim, enquanto a CPA for encarada como apéndice de confor-
midade, a analise de risco continuara sendo um exercicio periférico. Mas se
for reconhecida como plataforma de antecipagdo estratégica, podera con-
verter incertezas em insights e vulnerabilidades em vetores de inovagao. O
desafio ndo ¢é técnico. E cultural. Trata-se de criar uma universidade que
saiba olhar para o futuro com a coragem de quem mede — e age sobre — os
proprios riscos.

A CPA E ACULTURA DO APRENDIZADO
ESTRATEGICO: ENTRE A REATIVIDADE E A
CONSTRUCAO DE FUTURO

Refletir sobre a presenca da cultura de aprendizado estratégico
nas Instituicdes de Ensino Superior é, inevitavelmente, desvelar as tensoes
entre o conhecimento instituido e o conhecimento necessario para o iné-
dito. No campo do foresight, o aprendizado estratégico representa a base
epistémica que permite transformar experiéncias em progndsticos, e prog-
noésticos em decisoes significativas. Entretanto, quando se observa o papel
das CPAs nesse processo, salta aos olhos uma desconexdo entre o que se
espera institucionalmente e o que se promove na pratica.

A CPA, enquanto instancia de mediagdo entre os dados da ava-
liagdo e os caminhos da gestdo, deveria ser continuamente abastecida por
oportunidades de formagao, reflexdo e desenvolvimento de competéncias
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interpretativas. Contudo, o que se percebe é que a formagdo ofertada —
quando existe — estd ancorada no normativo, nio no estratégico. Prevalece
uma cultura de conformidade documental, e ndo de elaboracio critica. O
aprendizado é voltado ao cumprimento de exigéncias, e ndo a emancipagdo
intelectual dos avaliadores internos.

Essa condigdo reforca a ideia de que a CPA ¢é preparada para ob-
servar, mas nao para intervir; para sistematizar, mas ndo para tensionar;
para atender, mas nao para orientar. Em outras palavras, a cultura avaliativa
existente ainda opera sob uma logica reativa, regulatéria e verticalizada,
que limita o florescimento de praticas transformadoras. O resultado é uma
baixa capacidade institucional de identificar tendéncias, mobilizar compe-
téncias e retroalimentar o planejamento com base em experiéncias vividas.

Conforme argumentam Gordon, Rohrbeck e Schwarz (2019), a
antecipacdo estratégica depende de um ciclo continuo de aprendizagem,
que supere a dicotomia entre avaliagdo e estratégia. Mas, para isso, é preciso
investir na formacao permanente dos membros das CPAs — nao somente
para entender a legislagdo, mas também para compreender os cenarios,
dialogar com a complexidade e reinterpretar os sentidos da avaliagdo no
contexto da transformagao organizacional.

Portanto, o desenvolvimento da cultura do aprendizado estraté-
gico ndo pode ser encarado como uma agao pontual, mas como um projeto
institucional sustentado por tempo, investimento e intencionalidade politi-
ca. E necessdrio que as IES reconhecam que avaliar também é aprender — e
que aprender, neste caso, ¢ um ato politico, estratégico e prospectivo.

A CPA E A DIMENSAO DA GESTAO ESTRATEGICA:
ENTRE A VISIBILIDADE INSTITUCIONAL E A
PARTICIPACAO DECISORIA

A antecipagdo estratégica exige mais do que boas ideias: ela de-
manda equipes empoderadas, legitimadas e integradas aos fluxos decisd-
rios das organizagdes. No contexto da avaliagdo institucional, essa premissa
coloca a CPA em um ponto crucial: ou ela é integrada como instancia pro-

195



positiva e articuladora, ou permanece invisivel nas engrenagens formais da
gestdo. A analise da atuagdo das CPAs sob a lente da gestdo estratégica das
equipes revela um cenario marcado por dualidades.

Por um lado, ha sinais de amadurecimento institucional. Em
muitas IES, a CPA ja é vista como um espaco relevante de escuta, consul-
ta e até influéncia. Sua atuagao tem ganhado certa visibilidade, sobretudo
quando suas contribui¢des se alinham aos processos regulatorios externos.
Mas essa visibilidade nem sempre se traduz em colaboragao efetiva nos
ambientes internos de formulagdo estratégica. O protagonismo continua
oscilando entre o técnico e o politico, entre o reconhecimento simbdlico e
a auséncia de voz nos espagos deliberativos.

Isso evidencia um desequilibrio estrutural: a influéncia estratégi-
ca das CPAs, quando ocorre, é frequentemente impulsionada pela pressdo
normativa, ndo pela convic¢ao de seu valor interno. Ou seja, é a regulagdo
que legitima sua presenca, e ndo uma cultura de governanga aberta e parti-
cipativa. Assim, mesmo quando hd comunica¢io institucional entre a CPA
e outras instancias, essa comunica¢do nem sempre ¢ dialégica; em muitos
casos, ela é unidirecional, utilitarista e pontual.

Outro ponto sensivel é a auséncia de ambientes colaborativos
consolidados, que permitam as CPAs atuar lado a lado com nucleos de
decisdo estratégica, como os Nucleos Docentes Estruturantes (NDEs), os
colegiados superiores e os setores de planejamento. Essa exclusdo, ainda
que ndo formal, fragiliza a ideia de avaliagio como processo transversal.
A CPA, ao ser isolada da logica de coformulagao, torna-se apenas uma es-
trutura de mediacio técnica, incapaz de catalisar processos de mudanga
institucional.

Bezold (2010) e Hines, Bishop e Slaughter (2015) reforgam que a
gestao estratégica do foresight deve promover uma cultura organizacional
na qual o diadlogo, a reflexdo e a coautoria sejam pilares. Para tanto, as
CPAs precisam transcender o papel de observadoras e ocupar o lugar de
articuladoras, de modo a mobilizar dados, pessoas e decisoes. Esse reposi-
cionamento ndo sera espontaneo: ele exige vontade politica das liderangas
e disposi¢do para rever estruturas de poder.
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Em suma, a gestdo estratégica das CPAs precisa ser compreendida
ndo apenas como gestdo de processos avaliativos, mas também como gestdo
de conhecimento, de relacoes e de futuros. Para isso, as [ES devem abando-
nar modelos verticais de gestao da avaliagdao e adotar posturas mais dialdgi-
cas, fluidas e integradas. Somente assim a CPA deixard de ser um satélite e
se tornard, de fato, um dos centros gravitacionais da estratégia universitaria.

A INTELIGENCIA QUALITATIVA COMO ALAVANCA
PARA A ATUACAO ESTRATEGICA DA CPA

A gestdo universitaria que deseja se posicionar com visio de
futuro ndo pode ignorar a riqueza das narrativas que emergem da escuta
institucional qualificada. Nesse sentido, os dados qualitativos representam
evidéncias e, sobretudo, sentidos — sentidos que se constroem a partir da
experiéncia situada dos sujeitos institucionais que vivem a avaliagdo como
prética, desafio e oportunidade. Quando se trata da CPA, essa escuta re-
vela-se ainda mais crucial, pois se esta diante de um coletivo que, embora
regulamentado, é frequentemente silenciado em sua poténcia estratégica.

O exame atento das falas dos participantes aponta para um eixo
de convergéncia: a necessidade de reposicionar a CPA como instancia de
inteligéncia estratégica baseada em dados, e nao como simples reposito-
rio técnico ou executor de tarefas regulatdrias. As mengdes recorrentes a
termos como “dados”, “CPA” e “gestdo” refletem um campo semantico em
que a comissdo é percebida como elo critico entre o diagnoéstico e a agao.
Porém, essa condi¢io s6 se atualiza plenamente quando acompanhada por

autonomia, recursos e legitimidade institucional.

As falas analisadas convergem para uma compreensao ampliada
do papel da CPA: trata-se de uma instancia que precisa ndo apenas coletar e
interpretar dados, mas sobretudo transforma-los em insumos estruturantes
para o planejamento. Esse deslocamento — de uma funcéo reativa para
uma fungdo propositiva — exige mais do que vontade; requer redesenho
politico-institucional, cultura avaliativa madura e reconhecimento trans-
versal da avaliagdo como linguagem da estratégia.
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O elemento mais critico que emerge dos depoimentos ¢ o sentido de
subutilizagao da CPA frente a sua capacidade de leitura institucional. O dado
estd 14, a andlise existe, mas falta articulagdo para que ele circule em espagos
de decisdo. A comissdo fala, mas nem sempre é ouvida. Constroi, mas nem
sempre é convidada a mesa da estratégia. Esse descompasso é apontado com
lucidez pelos participantes, que identificam como obstaculo central a auséncia
de estruturas que transformem avaliacdo em politica institucional.

Dessa constata¢ao nasce uma proposi¢ao potente: a ampliagao da
participagdo da CPA nos movimentos de antecipagdo estratégica exige a
criagdo de ambientes de empoderamento, autonomia programatica e pla-
nejamento proprio. Trata-se de investir em comissdes que pensem, ajam e
se mobilizem como nucleos de foresight institucional, para articular leitura
de contexto, mobilizagdo de dados e a¢ao propositiva.

A maturagdo desse papel passa, necessariamente, por uma mu-
dangca de chave politica: deixar de ver a CPA como um 6rgio de controle
e comegar a reconhecé-la como plataforma de articulagdo estratégica. Isso
ndo se resolve apenas com formagéo ou comumente com alteragdes norma-
tivas. Trata-se de instaurar um novo pacto institucional, em que a avaliagdo
seja concebida como linguagem de futuro, e nao s6 de conformidade.

Nesse cenario, os dados qualitativos confirmam diagndsticos
anteriores e reforcam a necessidade de uma teoria pratica da CPA como
agente estratégico. Isso implica em pensar a avaliagdo institucional como
ponto de partida para uma governanga mais responsiva, transversal e anco-
rada em evidéncias. O que estd em jogo, portanto, ndo é somente a eficacia
das CPAs, mas também a capacidade das instituicoes de se reinventarem a
partir do que elas mesmas sabem sobre si.

CONSIDERACOES FINAIS

A consolidacdo de sistemas de avaliagdo como o Sinaes, nas ul-
timas duas décadas, representou um salto normativo e institucional para a
cultura da qualidade no ensino superior brasileiro. Contudo, permanece
em aberto uma pergunta essencial: até que ponto a avaliacdo institucional
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ultrapassou o campo do cumprimento normativo para se afirmar como
dispositivo estratégico de foresight organizacional?

Esse capitulo se debrugou sobre esse dilema, visto que propos
uma aproximagéo ainda pouco explorada entre a avaliac¢do institucional e
a antecipagdo estratégica — ou, nos termos consagrados da literatura inter-
nacional, o foresight. Ao fazé-lo, evidenciou-se um paradoxo que atravessa
as praticas avaliativas no Brasil: ao mesmo tempo em que a CPA é reconhe-
cida formalmente como insténcia legitima de produgéo de sentidos sobre a
realidade institucional, sua capacidade de influenciar o futuro permanece
fragilizada por uma arquitetura organizacional que tende a captura-la no
campo da fungéo cartorial.

As evidéncias analisadas sugerem que, mesmo nos contextos
em que ha valorizag¢ao simbdlica das CPAs, suas praticas ainda estdo mais
proximas da reprodu¢ao normativa do que da inovagao estratégica. O en-
gajamento permanece mais declaratério do que efetivo. A participa¢ao em
planejamentos ainda carrega tragos de formalidade e pouca articulagao
com agendas prospectivas. A andlise de risco, quando ocorre, é residual.
E o aprendizado institucional se restringe, muitas vezes, a assimilagdo de
diretrizes legais, sem traduzir-se em desenvolvimento de competéncias
estratégicas.

Nesse cendrio, a CPA parece habitar uma zona ambigua — um
lugar entre o reconhecimento e o esquecimento institucional. Sua presenca
é solicitada nos momentos de exigéncia regulatdria, mas raramente convo-
cada a contribuir na tessitura das grandes decisoes. Falta-lhe espago, mas
também linguagem; falta-lhe poder, mas também projeto. A atuagdo da
CPA, muitas vezes, se vé limitada por uma racionalidade técnica que reduz
sua missao a entrega de produtos avaliativos, de maneira que a dissocia de
seu potencial politico-institucional.

Se, por um lado, isso denuncia um déficit de governanga em tor-
no da cultura avaliativa, por outro, revela a poténcia latente de um sujeito
institucional subestimado. O que estd em jogo, portanto, ndo ¢ apenas o
papel da CPA como 6rgao; trata-se de reconhecer seu valor como disposi-
tivo de inteligéncia coletiva, capaz de articular dados, escuta, planejamento
e cenarios em uma chave propositiva e transformadora.
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Nesse sentido, esse estudo contribui, teoricamente, para um
reposicionamento epistemoldgico da avaliagdo institucional — ndo mais
s6 como controle, mas como linguagem estratégica. E, pragmaticamen-
te, oferece um conjunto de dimensdes e capacidades que podem guiar as
instituicdes no fortalecimento de suas CPAs como nucleos estratégicos de
antecipagdo, inovag¢ao e aprendizagem organizacional.

Para os estudos futuros, abre-se um campo fecundo: compreen-
der como diferentes modelos institucionais estruturam (ou ndo) espagos de
participagdo efetiva para suas CPAs no processo de planejamento. Mais do
que descrever praticas, serd preciso investigar as condi¢des politicas, cul-
turais e simbdlicas que restringem ou ampliam a poténcia transformadora
das comissdes de avaliacéo.

Em um tempo em que as IES sdo convocadas a se reinventar, a
CPA pode — e deve — deixar de ser apenas um emissor de relatérios para
tornar-se curadora de futuros. Para isso, é preciso que as institui¢des parem
de vé-la como um custo regulatério e passem a reconhecé-la como um ati-
vo estratégico de longo prazo.

REFERENCIAS

AOUN, J. Institutional Evaluation and Foresight in Higher Education: A
Pathway to Excellence. Higher Education Policy, v. 33, n. 1, p. 123-140,
2020.

ARRUDA, D. P. de; MELO, L. A de. Comissdo propria de avaliagao: uma
analise da relagdo com a estratégia nas universidades federais brasileiras.
Revista de Administragiao Publica, v. 52, n. 5, p. 804-821, 2018.

AVEN, T. Risk Management and Scenario Planning: Foresight in Extreme
Risk Management. Risk Analysis, v. 31, n. 5, p. 768-778, 2011.

BEZOLD, Clem. Lessons from using scenarios for strategic fore-
sight. Technological forecasting and social change, v. 77, n. 9, p. 1513-
1518, 2010.

200



BRADFIELD, R. et al. A review of scenario planning. Futures, v. 37, n. 7,
p- 795-812, set. 2005.

CARVALHO, A. P; AUGUSTO, A. M. A prospectiva estratégica e a cons-
trugdo de cendrios em empresas do Brasil. Revista Ibero-Americana de
Estratégia, v. 13, n. 3, p. 10-21, 2014.

CERVANTES, M.; GUELLEC, D. Foresight and Institutional Evaluation in
Higher Education: A Framework for Strategic Planning. Journal of Higher
Education Policy and Management, v. 44, n. 2, p. 193-210, 2022.
COHEN, L.; MANION, L.; MORRISON, K. Research methods in educa-
tion. 8. ed. New York: Routledge, 2018.

CRESWELL, J. W.; CRESWELL, J. D. Research design: qualitative, quan-
titative, and mixed methods approaches. 5. ed. Thousand Oaks: Sage
Publications, 2018.

CRESWELL, ]J. W; PLANO CLARK, V. L. Designing and conducting
mixed methods research. Thousand Oaks, CA: Sage. 2011.

CRESWELL, J. W; PLANO CLARK, V. L. Mixed Methods Research
in Education: A Review of the Literature. Journal of Mixed Methods
Research, v. 5, n. 3, p. 212-222, 2011.

CRESWELL, John W. Projeto de pesquisa: métodos mistos. Porto Alegre:
Penso, 2014.

DATOR, J. Alternative futures at the Manoa School. Journal of Futures
Studies, v. 14, n. 2, p. 1-18, 2009.

DE ALMEIDA ANDRADE, Norberto et al. Cenarios de Foresight
Estratégico do setor de telecomunicagdes 5G: um espectro de oportuni-
dades na Transformagdo Digital. Revista Brasileira de Administragao
Cientifica, v. 11, n. 1, p. 205-223, 2020.

ERIKSSON, E. A; WEBER, K. M. Stakeholder Participation in Policy
Development: Observations on the Practice of Foresight. Futures, v. 40, n.
6, p. 568-581, ago. 2008.

FINK, Alexander et al. The future scorecard: combining external and inter-

nal scenarios to create strategic foresight. Management Decision, v. 43, n.
3, p. 360-381, 2005.

201



FINK, Alexander; SCHLAKE, Oliver. Scenario management—An approach
for strategic foresight. Competitive Intelligence Review: published in
Cooperation with the Society of Competitive Intelligence Professionals,
v. 11, n. 1, p. 37-45, 2000.

GARCIA, R; SANZ-MENENDEZ, L. Higher Education Foresight and
Institutional Evaluation: Exploring the Connections. Technological
Forecasting and Social Change, v. 166, p. 120-550, 2021.

GASKELL, G. The combination of qualitative and quantitative methods in
research into children’s comprehension of questions. Journal of Official
Statistics, v. 11, n. 2, p. 215-230, 1995

GLENN, J. C.; GORDON, T. ]. Futures research methodology: Version
3.0. Washington, DC: The Millennium Project, 2009.

GORDON, Adam; ROHRBECK, René; SCHWARZ, Jan Oliver. Escaping
the” faster horses” trap: bridging strategic foresight and design-based in-
novation. Technology innovation management review, v. 9, n. 8, p. 30-42,
2019.

GREENBLOTT, Joseph M. et al. Strategic foresight in the federal gov-
ernment: a survey of methods, resources, and institutional arrange-
ments. World futures review, v. 11, n. 3, p. 245-266, 2018.

GREENE, J. C;; CARACELLL V. J; GRAHAM, W. E. Toward a conceptual
framework for mixed-method evaluation designs. Educational Evaluation
and Policy Analysis, v. 11, n. 3, p. 255-274, 1989.

HADRIDGE, Phil. Thinking about the Future: Guidelines for Strategic
Foresight. Foresight, v. 10, n. 1, p. 79-80, 2008.

HINES, Andy. Strategic foresight: the state of the art. The futurist, v. 40, n.
5, p. 18, 2006.

HINES, Andy; BISHOP, Peter Jason; SLAUGHTER, Richard A. Thinking
about the future: Guidelines for strategic foresight. Houston: Hinesight,
2015.

HSU, Y. C.; SANDSTROM, U.G. A systematic literature review of foresight
methods and approaches. Futures, v. 86, p. 48-56, 2017.

202



KEENAN, M.; POPPER, R. Foresight for Higher Education Institutions:
Integrating Institutional Evaluation and Futures Thinking. Futures, v. 112,
p- 102-436, 2019.

LIM, V. M.; CRESWELL, J. W. A Framework for Analyzing Data in Mixed
Methods Research. Journal of Mixed Methods Research, v. 6, n. 1, p. 55-
72,2012.

MASTION, Emmanuel; DOVEY, Ken. Contextual insight as an antecedent
to strategic foresight. Futures, v. 128, p. 102-715, 2021.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. The knowledge-creating company. Harvard
Business Review, v. 69, n. 6, p. 96-104, 1991.

PINTO, Jean Paul; MEDINA, Javier. Hybrid processes for a new era of stra-
tegic foresight. Foresight, v. 22, n. 3, p. 287-307, 2020.

RAMIREZ, R. et al. Learning from the Future: How to Improve Strategic
Foresight through Scenario Planning. European Journal of Futures
Research, v. 3, n. 9, p. 1-10, maio 2015.

ROHRBECK, R.; KUM, M. E. Foresight and innovation: A systematic lit-
erature review. International Journal of Innovation Management, v. 22, n.
5, p. 1-41, 2018a.

ROHRBECK, R.; KUM, M. E. The Role of Strategic Foresight in
Organizational Transformation: A Multilevel Perspective. Technological
Forecasting and Social Change, v. 129, p. 104-117, abr. 2018b.

SALMIL, J.; SAROYAN, A. Strategic Foresight and Institutional Evaluation in
Higher Education: Lessons from International Practice. Higher Education
Quarterly, v. 75, n. 1, p. 5-21, 2021.

SANTIAGO, M. B,; SOARES, M. L,; SILVA, C. A. da. A CPA como instru-
mento para o alinhamento entre gestao estratégica e avaliagdo institucional
em uma universidade publica. Revista de Administrac¢ao Publica, v. 53, n.
3, p. 471-486, 2019.

SARIS, W. E.; SATORRA, A. S. Alternative models for classified response
questions. Sociological Methodology, v. 22, n. 1, p. 45-77, 1992.

203



SARITAS, O.; AYDIN, E. Foresight in a networked world: A systematic
literature review. Technological Forecasting and Social Change, v. 110, p.
146-161, 2016.

SCOBLIG, J. Peter. Strategic foresight as dynamic capability: A new lens on
Knightian uncertainty. Harvard Bus. School, Boston, MA, USA, Working
paper, p. 20-093, 2020.

SEDLACEK, A. J.; LUNDEBERG, M. E; PETERS, H. L. Mixed Methods
Research: A Research Paradigm for the Study of Teaching and Learning.
Journal of Mixed Methods Research, v. 10, n. 1, p. 44-61, 2016.
SLAUGHTER, R. A. The foresight principle: cultural recovery in the 21st
century. Westport, CT: Praeger, 1995.

SPANIOL, Matthew J. et al. Five strategic foresight tools to enhance busi-
ness model innovation teaching. Journal of Business Models, v. 7, n. 3, p.
77-88,2019.

STRAUSS, A.; CORBIN, J. Basics of Qualitative Research: Techniques and
Procedures for Developing Grounded Theory. 22 ed. Thousand Oaks, CA:
Sage Publications, 1998.

TORRES, M.; VASQUEZ, S. Foresight and Institutional Evaluation in Latin
American Higher Education: A Comparative Analysis. Studies in Higher
Education, v. 45, n. 3, p. 609-623, 2020.

VAN DER LAAN, Luke. The imperative of strategic foresight to strategic
thinking. Journal of Futures Studies, v. 13, n. 1, p. 21-42, 2008.

VOROS, J. A generic foresight process framework. Foresight, v. 5, n. 3, p.
10-21, 2003.

WRIGHT, D.; BRADFIELD, R. Foresight in higher education institu-
tions: supporting strategic decision-making and institutional evaluation.
Technological Forecasting and Social Change, v. 127, p. 185-196, 2018.

204



	_8tqp5dki8l7v
	_91y1nml4w23t
	_Hlk210397454
	_Hlk209595300
	_Hlk210397983
	_gccvj264el1w
	_ig69qfcmdlci
	_Hlk210976878
	_k3txf46chkuc
	_Hlk211580537
	_Hlk211587633
	_Hlk211587389
	_Hlk211587196
	_Hlk211587229
	_Hlk211587510
	_Hlk211587525
	_Hlk211587547
	_Hlk212300793
	_Hlk212300822
	_Hlk212453952
	_Hlk212648197
	_ajmj08i1gxs
	_w4b1465ewsnk
	_Hlk212666380
	_Hlk212681258
	_Hlk212691794
	_Hlk212678662
	_Hlk212694473
	_Hlk212799483
	_966559pmvyay
	_Hlk212694520
	_Hlk212824808
	_Hlk212932054
	_5c0tpyhfspa8
	_Hlk213030301
	_Hlk213031177
	_Hlk213031189
	_Hlk213035262
	_Hlk213055081
	_Hlk213055152
	_Hlk213056308
	_Hlk213061506

