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RESUMO

A governanca universitaria articula autonomia constitucional,
planejamento, participacao e prestacao de contas sobre a qualidade
da educacao superior. Este artigo analisa as transformacdes da
gestao nas instituicdes publicas brasileiras, com énfase nas tensdes
entre liberdade académica, exigéncias regulatorias, restricdes
orcamentarias e avaliacao institucional. Desenvolveu-se revisao
sistematizada qualitativa com sintese narrativa e analise documental
de legislacao, estudos cientificos e relatorios oficiais, sem coleta
empirica propria. A discussao compreende o artigo 207 da
Constituicao Federal, o Sistema Nacional de Avaliagao da Educacao
Superior, a participacao colegiada, o Plano de Desenvolvimento
Institucional, a governanca orcamentaria, as comissdes de
autoavaliacao, os indicadores de desempenho e as politicas de
permanéncia. A sintese indica que autonomia formal nao
corresponde necessariamente a capacidade real de execucao e que
meétricas isoladas nao representam integralmente as missdes de
ensino, pesquisa e extensao. Propde-se integrar participacao
informada, planejamento exequivel, avaliacao formativa e
transparéncia das decisdes. Conclui-se que a qualidade da
governanca depende da articulacao entre responsabilidade publica,
liberdade académica e mecanismos institucionais de aprendizado e
revisao.

Palavras-chave: Governanca universitaria; Autonomia institucional,
Planejamento estratégico; Avaliacao institucional; Qualidade

académica.

ABSTRACT
University governance brings together constitutional autonomy,
strategic planning, participation, and accountability for the quality of

higher education. This article examines transformations in the



management of Brazilian public higher education institutions,
focusing on tensions among academic freedom, regulatory
requirements, budget constraints, and institutional assessment. A
qualitative systematized review with narrative synthesis and
documentary analysis of legislation, scientific literature, and official
reports was conducted, without original empirical data collection.
The discussion addresses Article 207 of the Brazilian Constitution,
the National Higher Education Evaluation System, shared
governance, institutional development planning, budget
mManagement, self-assessment committees, performance indicators,
and student retention policies. The synthesis suggests that formal
autonomy does not necessarily translate into effective
implementation capacity and that isolated indicators cannot
adequately represent the missions of teaching, research, and
community engagement. The article proposes integrating informed
participation, feasible planning, formative evaluation, and
transparent decision-making. Effective university governance
depends on aligning public responsibility, academic freedom, and
institutional mechanisms for learning and revision.

Keywords: University governance,; Institutional autonomy; Strategic

planning; Institutional assessment; Academic quality.

1. INTRODUCAO

A governancga universitaria ocupa uma posicao singular na
administracao  publica brasileira  porque articula funcdes
académicas, decisdes colegiadas, controles estatais e compromissos
socials que nao se reduzem a critérios convencionais de eficiéncia. A
universidade publica precisa organizar recursos e produzir
informacdes sobre desempenho, mas sua missao inclui a formacao

intelectual, a pesquisa independente, a extensao e a critica



fundamentada das proprias estruturas da sociedade. A existéncia
simultanea desses objetivos gera escolhas dificeis: ampliar vagas
pode exigir investimentos em permanéncia; intensificar a pesquisa
demanda infraestrutura e tempo docente; fortalecer a insercao
territorial requer articulagdo comunitaria e continuidade
administrativa. A autonomia assegurada pelo artigo 207 da
Constituicao de 1988 oferece fundamento juridico a essas decisoes,
mas nao suprime obrigacdes de legalidade, transparéncia e
responsabilidade publica. Por essa razao, discutir governanca
universitaria significa examinar como a liberdade institucional é
exercida, quais limites a condicionam e quais mecanismos
permitem corrigir decisbes sem subordinar o conhecimento a

expectativas exclusivamente gerenciais (Brasil, 1988).

As transformacgdes recentes do ensino superior intensificam esses
dilemas. A interiorizacao da oferta, a diversidade do perfil estudantil,
a disseminacao de plataformas digitais, a expansao dos mecanismos
de avaliacao e as restricdées de financiamento alteraram a relacao
entre as universidades e seus publicos. Sistemas de informacao
permitem acompanhar matriculas, indicadores de conclusao e
custos administrativos com maior velocidade, mas também podem
transformar varidveis parciais em julgamentos abrangentes sobre
qualidade. Quando uma gestao considera apenas numeros
facilmente obtidos, tende a valorizar aquilo que os sistemas
registram e a deixar em segundo plano atividades cuja relevancia se
manifesta no longo prazo. A formacao de pesquisadores, a producao
cultural, o atendimento a comunidades vulnerabilizadas e o
desenvolvimento de agendas cientificas locais sdao exemplos de
contribuicées que exigem avaliacao contextualizada. O desafio nao

consiste em rejeitar métricas, e sim em integra-las a critérios de



qualidade deliberados publicamente e capazes de respeitar

diferentes projetos institucionais.

A relagao entre autonomia e orcamento € particularmente
importante. Universidades federais formulam prioridades e aprovam
planos, mas dependem de dotacdes, regras de pessoal e
procedimentos de contratacdao que podem restringir sua
capacidade real de execucao. Auditoria divulgada pelo Tribunal de
Contas da Unidao em setembro de 2024, sobre planejamento e
gestao orcamentaria de 110 instituicdes federais de ensino, observou
que essas organizacdes possuem influéncia limitada sobre a
formulacao anual de seus orcamentos (TCU, 2024). O resultado nao
autoriza atribuir todas as dificuldades a fatores externos, porém
impede avaliar qualidade de gestao ignorando as condi¢cdes em que
decisdes sao tomadas. Autonomia juridica e capacidade efetiva de
implementar escolhas académicas sao dimensodes relacionadas, mas
Nnao equivalentes. Uma universidade pode dispor formalmente de
liberdade para organizar suas atividades e, ainda assim, enfrentar

obstaculos materiais para executa-las.

Este artigo investiga como autonomia institucional, planejamento
estratégico e avaliacao da qualidade podem ser articulados na
governanca de instituicdes publicas de ensino superior brasileiras.
Seu objetivo geral é analisar tensdes e possibilidades de integracao
entre essas dimensdes, considerando a diversidade de arranjos
institucionais e responsabilidades publicas. Os objetivos especificos
compreendem examinar o marco constitucional e regulatorio,
discutir a participacao dos colegiados, caracterizar instrumentos de
planejamento, analisar a relacao entre orcamento e prioridades,
interpretar limites dos indicadores académicos e propor diretrizes

para uma governancga participativa e responsavel. A pergunta



norteadora indaga quais condicdes tornam as decisdes universitarias
transparentes, justificaveis e orientadas ao aperfeicoamento da
missao académica. O estudo oferece sintese documental e
bibliografica, ndo uma pesquisa de campo, e evita atribuir resultados
empiricos a um modelo que ainda precisa ser testado em

Instituicdes concretas.

2. METODOLOGIA

A investigacao foi estruturada como revisao sistematizada
gqualitativa com sintese narrativa e analise documental de natureza
exploratdria. Foram consultadas normas brasileiras e fontes oficiais
pertinentes a autonomia, regulacao, planejamento e avaliacao do
ensino superior: Constituicdo da Republica, Lei n° 10.861/2004,
Decreto n° 9.203/2017, Decreto n° 9.235/2017 e Lei n° 14.914/2024.
Também foram examinados materiais do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira e do Tribunal de
Contas da Uniao, além do estudo de Oliveira e Rothen (2024) sobre
duas décadas do SINAES. A selecao considerou pertinéncia direta a
questao, identificacao verificavel da fonte e capacidade de sustentar
afirmacdes delimitadas. O recorte nao pretende reunir
exaustivamente toda a producao académica sobre administracao
universitaria nem substituir estudos empiricos sobre instituicoes

especificas.

Os materiais foram organizados em eixos complementares:
autonomia e estrutura juridico-institucional; colegialidade e
participacao; planejamento e orcamento; avaliacdao académica e
qualidade; prestacao de contas; e responsabilidade social. A analise
distinguiu trés niveis de afirmacao. O primeiro corresponde a

prescricdes e competéncias expressas nas normas; o segundo reldne



observacdes e problemas documentados por relatdrios oficiais e
publicacdes  cientificas; o  terceiro  contém proposicoes
interpretativas construidas a partir do didlogo entre essas
evidéncias. A distincao evita tratar recomendacdes de governanca
como obrigagdes legais universais ou converter diagnosticos
limitados em caracteristicas de todas as universidades. Uma
auditoria sobre instituicdes federais, por exemplo, ndao representa
automaticamente a situacao de universidades estaduais ou
mMunicipais, submetidas a arranjos or¢camentarios e regulatorios

diferentes.

Nao houve protocolo prospectivo de revisao sistematica, triagem
duplicada por revisores independentes, calculo de efeito agregado
ou avaliagdo formal de risco de viés de todas as publicacdes
disponiveis. Assim, nao sao apresentados fluxogramas PRISMA,
numeros hipotéticos de estudos selecionados ou estimativas
quantitativas produzidas pelos autores. A abordagem permite
comparar principios, instrumentos e conflitos, mas nao estabelece
relacbes causais entre modalidades de gestdao e resultados
académicos. Foram observadas diferencas temporais entre normas,
relatorios e documentos institucionais, destacando-se o carater
contextual das conclusdes. A consisténcia argumentativa depende
da correspondéncia entre cada afirmacao, a natureza de sua fonte e
o0 alcance do documento utilizado, sem confundir propostas de

futuro com politicas ja implementadas.

O procedimento interpretativo foi orientado por problemas
concretos da administracao publica universitaria: como preservar
liberdade académica diante de controles externos; de que modo
traduzir o Plano de Desenvolvimento Institucional em decisbes

executaveis; quais indicadores descrevem adequadamente ensino,



pesquisa e extensao; e como assegurar participagao nas escolhas
distributivas. Para cada questao, as fontes foram confrontadas
considerando finalidade institucional, condicdes de aplicabilidade,
riscos de simplificacao e implicacdes para o direito a educacao. O
resultado € um referencial analitico voltado ao debate académico e
ao planejamento de pesquisas posteriores. Sua utilizagdo em
processos administrativos demanda adaptacao a legislacao
aplicavel, a missao de cada organizacao e aos resultados de
diagnodsticos elaborados com participacdao da comunidade

universitaria.

3. GOVERNANCA E ESPECIFICIDADE DA UNIVERSIDADE PUBLICA

A governancga universitaria pode ser entendida como o conjunto de
arranjos formais e informais que orienta a formulacdao de
prioridades, distribui competéncias decisérias, acompanha a
aplicacao de recursos e cria condicdes para revisao institucional.
Integram esse sistema a reitoria, os conselhos superiores, as
unidades académicas, os colegiados de cursos, as comissdes de
avaliacao, as representacdes da comunidade e as instancias externas
de regulacao e controle. Governanca distingue-se de gestao
operacional, embora permaneca vinculada a ela: enquanto a
primeira estabelece direcao, responsabilidades e critérios, a segunda
organiza processos para realizar atividades. A diferenca ganha
relevancia quando documentos estratégicos sao aprovados sem
possibilidade de execucao ou quando iniciativas administrativas sao
implementadas sem debate sobre seus objetivos académicos. A boa
articulacao exige circulacao de informacao e definicao precisa das

responsabilidades de cada instancia.



Uma universidade nao produz apenas um servico padronizado cujo
resultado possa ser medido por volume de entrega. O ensino requer
acompanhamento de aprendizagens complexas, a pesquisa
depende de liberdade de formular problemas cujas respostas
podem contrariar expectativas;, a extensao constréi vinculos
territoriais e compromissos reciprocos. Além disso, cada campo
cientifico possui formas distintas de demonstrar qualidade. A
publicacdo de artigos, a criagao artistica, o desenvolvimento
tecnoldgico e a formacao de profissionais podem ser relevantes, mas
nenhuma dessas atividades representa isoladamente a missao
universitaria. Governanca responsavel reconhece a pluralidade de
temporalidades e resultados, evitando que objetivos de curto prazo
sejam adotados como medida definitiva de valor. Ao mesmo tempo,
a complexidade da missao nao dispensa critérios publicos de
avaliacdo nem permite ocultar problemas de administracao sob a

justificativa de liberdade cientifica.

A legitimidade da decisao universitaria depende tanto de sua
consisténcia técnica quanto da forma como é construida. Um plano
de expansao precisa considerar mercado de trabalho, demanda
educacional, corpo docente, biblioteca, laboratérios e condicdes de
permanéncia; também deve ser debatido com os segmentos que
arcarao com seus custos e responsabilidades. Uma decisao aprovada
por 6érgao colegiado pode apresentar deficiéncia se os participantes
nao receberam informacdes suficientes ou nao tiveram condi¢cdes de
apresentar alternativas. Em sentido inverso, a consulta permanente
sem definicdo de responsabilidades pode paralisar respostas
urgentes. A governanca precisa equilibrar participacao e capacidade
de agir, com prazos, justificativas e procedimentos de revisao. O

conflito de perspectivas nao € um defeito a eliminar, mas uma



caracteristica de instituicdes cuja missao envolve critica, diversidade

intelectual e compromisso com o interesse publico.

A diversidade entre instituicdes exige cuidado na transferéncia de
modelos. Universidades federais, estaduais e municipais nao
possuem  estruturas  orcamentarias  idénticas; instituicdes
multicampi enfrentam problemas de coordenacao distintos dos de
universidades concentradas em um territdrio; areas cientificas
variam quanto a infraestrutura e as exigéncias de pessoal. Politicas
uniformes podem oferecer diretrizes comuns, mas sua execucao
deve considerar essas diferencas. Uma universidade situada em
regidao de dificil acesso pode ter custos adicionais de transporte,
comunicagao € manutencao, ao passo que uma instituicao
metropolitana enfrenta desafios de escala e oferta diversificada.
Comparar ambas exclusivamente por indices agregados pode
transformar desigualdades de contexto em aparéncia de
ineficiéncia. A governanca publica deve combinar padrdées minimos
de integridade e qualidade com flexibilidade suficiente para

assegurar resposta as necessidades locais.

4. AUTONOMIA UNIVERSITARIA E RESPONSABILIDADE PUBLICA

O artigo 207 da Constituicdao reconhece autonomia didatico-
cientifica, administrativa e de gestao financeira e patrimonial,
associada ao principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensao (Brasil, 1988). A dimensao didatico-cientifica protege a
organizacao de projetos pedagdgicos, a definicao de métodos e a
selecao de agendas investigativas, dentro dos limites legais e éticos.
A autonomia administrativa sustenta a possibilidade de organizar
processos e instancias académicas;, a financeira e patrimonial

envolve espacos de autogestao sobre recursos e bens. Essas



dimensdes sao interdependentes: nao é suficiente reconhecer
liberdade para criar atividades se faltam condi¢cdes materiais para
realiza-las, assimm como orcamento sem deliberacao académica pode
conduzir a prioridades desvinculadas da missao institucional. A
autonomia configura garantia estruturante da universidade, nao

privilégio pessoal de dirigentes.

Autonomia nao equivale a soberania nem suspende deveres da
administracao publica. Instituicdes publicas devem observar regras
de contratacao, protecao do patrimonio, responsabilizacdao de
agentes, transparéncia e controle externo. A questao é definir como
aplicar essas exigéncias sem substituir decisbes académicas
legitimas por imposicdes incompativeis com a Constituicao. O
Supremo Tribunal Federal, na ADPF 474, em julgamento de 2024,
reconheceu a necessidade de preservar espaco minimo de
autogestao no regime financeiro-orcamentario das universidades
publicas, sem determinar que isso ocorra obrigatoriamente por
repasse em duodécimos (STF, 2024). O entendimento evidencia que
a autonomia pode exigir protecao concreta, mas nao se reduz a um
unico mecanismo administrativo. A interpretacao cuidadosa evita
tanto reivindicacdes de auséncia total de controle quanto a reducao

da autonomia a formula meramente simbdlica.

A experiéncia institucional demonstra que a autonomia pode ser
limitada nao apenas por atores externos, mas por mecanismos
internos de concentragao decisoria. Quando o acesso a informacdes
€& restrito, os conselhos podem ratificar opcdes previamente
definidas em poucas unidades; quando inexistem critérios de
distribuicao, os recursos tendem a depender de negociacdes sem
publicidade suficiente. Defender autonomia exige fortalecer

colegialidade, participacdao de estudantes e trabalhadores,



mecanismos de correcao de erros e acesso inteligivel aos
documentos. A independéncia cientifica nao pode ser dissociada de
condi¢cdes de integridade na producao de conhecimento e de
procedimentos transparentes para conflitos de interesse. A missao
publica pressupde que decisbes com efeitos coletivos sejam
justificadas e passiveis de revisao, preservando a liberdade

necessaria ao debate académico.

As relacdes entre universidades e 6rgaos governamentais exigem
pactuacao institucional. Politicas nacionais de formacao,
desenvolvimento regional e ciéncia influenciam prioridades,
enguanto as universidades oferecem conhecimento técnico e
autonomia critica para avaliar suas consequéncias. Essa interacao
pode ampliar recursos e impacto social, mas deve evitar que
mudancas administrativas conjunturais desorganizem projetos
cientificos de longo prazo. A gestao universitaria precisa formular
posicdes consistentes sobre  financiamento, expansao e
infraestrutura, baseadas em diagnosticos proprios e deliberadas por
instancias representativas. A responsabilidade da instituicao nao
consiste em rejeitar toda orientacao externa, e sim em analisar sua
pertinéncia, identificar restricbes e defender espacos de decisao

necessarios ao cumprimento das funcdes constitucionais.

5. DEMOCRACIA INSTITUCIONAL E PROCESSOS COLEGIADOS

O principio participativo € relevante para a gestao universitaria
porque as decisdes afetam grupos que possuem conhecimentos e
experiéncias distintas. Docentes conhecem praticas de ensino e
pesquisa; técnicos administrativos observam fluxos e restricdes
operacionais; estudantes vivenciam barreiras de aprendizagem,

horarios, acessibilidade e condicdes de permanéncia. A presenca



desses segmentos em colegiados contribui para a identificacao de
problemas que podem permanecer invisiveis a sistemas gerenciais.
Entretanto, representacao formal nao equivale automaticamente a
participacao efetiva. Documentos extensos distribuidos apenas no
momento das reunides, auséncia de critérios para priorizagao e
respostas vagas a sugestdes limitam a capacidade de influéncia.
Uma governanga democratica precisa assegurar preparacao, acesso
a informacgdes, transparéncia das decisdes e mecanismos para

acompanhar compromissos assumidos.

Os conflitos distributivos tornam a participacao especialmente
necessaria. A expansao de determinado curso pode exigir recursos
qgue deixariam de ser aplicados na reforma de edificios ou na
ampliacdo da assisténcia estudantil. A definicao de prioridades
envolve valores e nao apenas calculos técnicos. Quando os critérios
sao explicitados, a comunidade pode discutir o mérito das
alternativas, as consequéncias para grupos diferentes e a coeréncia
com a missao institucional. Quando permanecem ocultos, as
escolhas tendem a ser percebidas como favorecimento de unidades
ou pessoas. Uma matriz de decisao que considere urgéncia, impacto
académico, equidade e viabilidade pode auxiliar, desde que seus
pesos sejam deliberados, documentados e revisaveis. A técnica
organiza o debate, mas nao substitui a responsabilidade politica dos

colegiados.

A qualidade deliberativa exige capacidade de lidar com divergéncias
sem produzir paralisia. Reunides permanentes que nao resultam em
execucao podem gerar descrédito, enquanto decisdes rapidas sem
escuta podem comprometer a implementacao. Uma solucao
consiste em distinguir decisdes estratégicas de execucao rotineira,

definindo competéncias, prazos e possibilidades de recurso.



Conselhos devem formular orientacdes e supervisionar resultados,
a0 passo que equipes administrativas necessitam de autoridade
operacional dentro de limites previamente pactuados. Relatdrios de
cumprimento permitem verificar se a gestao atuou conforme
decisdes colegiadas. Essa organizacao reduz ambiguidades sobre
responsabilidade e impede que o principio participativo seja
utilizado tanto para diluir decisbdes dificeis quanto para legitimar

opcdes que nao foram discutidas substantivamente.

A participacao também precisa alcancar campi distantes e grupos
com menor disponibilidade de tempo. Reunides presenciais
concentradas na sede podem desfavorecer representantes de
unidades interiorizadas, estudantes trabalhadores e pessoas com
responsabilidades de cuidado. Recursos digitais podem ampliar
possibilidades de  consulta, mas  exigem conectividade,
acessibilidade e procedimentos que assegurem autenticidade das
deliberacdes. Consultas publicas devem informar o destino dado as
propostas recebidas, evitando a pratica de recolher contribuicdes
sem conseqguéncias. Indicadores de participagcao, como presenca e
diversidade de segmentos, ajudam a monitorar processos, porém
nao demonstram, isoladamente, a influéncia exercida. Uma cultura
democratica depende da disposi¢ao institucional de rever decisdes

diante de argumentos consistentes.

6. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E PLANO DE
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) constitui referéncia
para traduzir a missao universitaria em objetivos e compromissos de
meédio prazo. Sua utilidade depende de articular diagndstico,

prioridades académicas, capacidade de execucao, fontes de



financiamento e indicadores pertinentes. Um documento com
metas amplas de exceléncia, internacionalizacdao e inovagao pode
possuir redacao adequada e, ainda assim, orientar pouco as escolhas
reais. O planejamento precisa partir de problemas identificaveis,
como evasao, insuficiéncia de laboratorios, fragilidade de bibliotecas,
sobrecarga de pessoal e dificuldades de atendimento em diferentes
campi. Cada problema deve ser analisado em sua origem,
distinguindo deficiéncias administrativas, restricbes externas e
caracteristicas estruturais. Sem essa distincao, metas ambiciosas

podem desviar a atencao das condicdes necessarias para cumpri-las.

O PDI ganha sentido quando dialoga com projetos pedagodgicos,
programas de pesquisa, extensao, inclusao e gestao de pessoas. A
ampliacdo de vagas deve ser acompanhada da anadlise de
infraestrutura e permanéncia; a criacao de novos laboratoérios
demanda manutengcao e equipes especializadas; acdes de
internacionalizacao precisam ter objetivos académicos claros. A
coeréncia entre planos setoriais evita que unidades disputem
recursos com base em iniciativas desconectadas. Também é
importante reconhecer o carater nao linear da producao cientifica:
metas de pesquisa nao podem pressupor que toda investigacao
resulte em publicacao ou produto tecnoldgico no mesmo periodo. O
planejamento deve preservar espaco para experimentacao e revisao,
usando marcos de acompanhamento sem tratar a incerteza

inerente a ciéncia como falha de gestao.

A elaboracao participativa nao se limita a consulta inicial. Apds a
aprovacao do plano, as instancias académicas precisam receber
informacdes periddicas sobre execucao, mudanca de cenarios e
justificativas de adiamento. Relatorios podem vincular cada objetivo

a projetos, responsaveis e recursos, mostrando o que foi entregue e



O que permanece pendente. A revisao anual dos meios de execucao
nao significa abandono das diretrizes estratégicas, mas adaptacao
responsavel a condicdes fiscais, normativas ou cientificas. Metas
desatualizadas devem ser reformuladas com transparéncia, em vez
de mantidas apenas para preservar aparéncia de continuidade. Um
bom plano admite erros e cria procedimentos de aprendizado
institucional, permitindo que evidéncias contrarias modifiquem as

escolhas de maneira fundamentada.

A capacidade de prever cenarios € decisiva em instituicdes
dependentes de financiamento publico. Projetos devem indicar o
que pode ser realizado com orcamento minimo, quais etapas
exigem investimentos adicionais e quais riscos surgirao se recursos
forem interrompidos. Esse exercicio reduz compromissos
inexequiveis e facilita decisdbes de prioridade. Também permite
discutir custos futuros de estruturas criadas no presente, incluindo
reposicao de equipamentos, conectividade e pessoal. Uma obra
concluida sem condicdes de operacao pode aumentar indicadores
de investimento e produzir baixo beneficio académico. A gestao
estratégica deve, portanto, examinar custo de ciclo de vida e
compatibilidade com a missao institucional, sem reduzir o

planejamento a uma lista de aquisicdes ou inauguragoes.

7. GOVERNANCA ORCAMENTARIA E AUTONOMIA EFETIVA

A execucao das prioridades universitarias depende de condic¢des
financeiras que variam conforme esfera de governo, arranjos
administrativos e fontes de receita. Nas instituicdes federais, limites
orcamentarios e procedimentos de contratacao influenciam
diretamente a realizacao de projetos académicos. O Tribunal de

Contas da Uniao observou, em auditoria divulgada em 2024,



dificuldades na participacao das instituicdes federais na elaboracao
das propostas orcamentarias anuais, além de diferencas nos
recursos provenientes de emendas parlamentares (TCU, 2024). Esses
achados exigem cautela ao atribuir resultados exclusivamente a
competéncia de cada administracao universitaria. A qualidade
gerencial deve ser analisada em relacdo a margem de decisao
disponivel, as obrigacdes ja assumidas e a previsibilidade das

receitas.

Despesas continuadas de energia, segurancga, limpeza, manutencgao
e funcionamento de laboratérios possuem natureza diferente de
investimentos pontuais em obras ou equipamentos. A insuficiéncia
de manutencao pode deteriorar progressivamente edificios e
comprometer atividades de ensino sem aparecer de imediato em
indicadores académicos. Da mesma forma, a aquisicao de
equipamentos sofisticados sem recursos para insumos, assisténcia
técnica ou treinamento pode gerar capacidade ociosa. O orcamento
precisa ser analisado como sistema de compromissos
interdependentes, no qual decisbes de curto prazo produzem
consequéncias futuras. Relatorios transparentes devem explicar nao
apenas o valor executado, mas sua correspondéncia com prioridades

deliberadas e sua contribuicao a continuidade de servicos essenciais.

A analise da eficiéncia requer separar diferentes causas de atraso.
Licitacbes podem ser interrompidas por problemas no projeto,
inconsisténcia documental, disputas contratuais, restricdes do
mercado ou medidas externas de controle da despesa. Cada
situacao exige resposta administrativa especifica. Um indicador de
tempo médio de contratacao, isoladamente, pode incentivar
decisdes apressadas e comprometer a qualidade das especificacoes.

A avaliacao deve combinar prazo, legalidade, atendimento da



necessidade e custo total. Medidas de melhoria incluem
padronizacao de procedimentos justificaveis, capacitacao de
equipes e aperfeicoamento dos diagnodsticos técnicos. A busca por
eficiéncia nao pode significar reducao da fiscalizacao ou adocao de
solucdes de baixa durabilidade apenas para melhorar resultados

imediatos.

A equidade orcamentaria € outra dimensao da governanca.
Unidades com maior numero de docentes ou maior capacidade de
captar projetos externos podem acumular vantagens, enquanto
campi recentes e cursos localizados em regides afastadas enfrentam
necessidades estruturais nao atendidas por formulas proporcionais
simples. Critérios de distribuicao devem considerar escala, custo de
operacao, missao académica, necessidades de infraestrutura e
efeitos sobre desigualdades. A documentacao das escolhas reduz
percepcdes de arbitrariedade e permite correcdes posteriores.
Autonomia de gestao financeira nao significa liberdade para ignorar
disparidades internas, mas responsabilidade por justifica-las e

enfrenta-las a luz de objetivos publicos e académicos.
8. SISTEMA NACIONAL DE AVALIACAO DA EDUCAGCAO SUPERIOR

A Lei n° 10.861/2004 instituiu o SINAES com a finalidade de avaliar
instituicdes, cursos e desempenho académico de estudantes,
valorizando qualidade, responsabilidade social, identidade
institucional e participagcao da comunidade (Brasil, 2004). A proposta
reconhece que uma instituicao nao pode ser compreendida
exclusivamente por um exame ou por um indicador administrativo.
A avaliacao institucional demanda leitura integrada das condicdes
de oferta, das politicas académicas, da gestao e das relacdées com a

sociedade. Entretanto, sua implementacao opera em ambiente que



também exige decisbes regulatdrias e comparacdes entre
instituicdes. A relacdao entre esses objetivos produz tensdes:
informacdes podem orientar melhorias internas ou ser utilizadas
principalmente como requisitos para atos  autorizativos,

influenciando comportamentos de adequacao formal.

A analise de Oliveira e Rothen (2024) sobre vinte anos do SINAES
evidencia a coexisténcia de principios avaliativos distintos e a
crescente importancia de componentes objetivos e regulatoérios. O
problema nao estd no uso de métricas, mas na possibilidade de
converter o resultado publicado em finalidade principal do processo.
Quando dirigentes concentram esforcos em melhorar um indicador
especifico, podem deixar de enfrentar situacdes que o instrumento
nao captura. Uma taxa de conclusdao elevada nao comprova,
isoladamente, formacao consistente; producao cientifica numerosa
nao demonstra automaticamente relevancia para a sociedade;
satisfacao discente nao substitui avaliacdao da aprendizagem. A
governanca deve combinar fontes para compreender processos e
condicoes, preservando a capacidade critica diante de resultados

favoraveis ou desfavoraveis.

A qualidade académica envolve organizacao curricular, praticas
pedagodgicas, infraestrutura, qualificacao de profissionais, pesquisa,
extensao, acessibilidade e responsabilidade social. A avaliacao de
cada dimensao requer técnicas pertinentes. Em determinados
cursos, atividades laboratoriais e estagios possuem importancia
central; em outros, formacao tedrica, producao textual e debate
critico sao essenciais. A aplicacao de critérios homogéneos sem
interpretacdao da area pode gerar distor¢cdes. A0 mesmo tempo, a
diversidade institucional ndao deve justificar auséncia de parametros

minimos de qualidade. A analise deve combinar referéncias gerais e



indicadores proprios da missao, com explicitacao dos critérios de

Jjulgamento, dos limites das medidas e das estratégias de melhoria.

A avaliacao institucional deve produzir  consequéncias
administrativas verificaveis. Relatdrios podem identificar problemas
de infraestrutura, trajetdrias de estudantes, lacunas curriculares e
dificuldades de funcionamento, mas precisam ser traduzidos em
projetos executaveis. Uma decisao de ampliar apoio pedagogico
exige responsaveis, recursos e critérios de acompanhamento; a
identificacao de barreiras de acessibilidade requer diagndstico
técnico e programacao de intervencodes; problemas de formacao
docente demandam politicas de desenvolvimento profissional. Sem
esse ciclo de resposta, a avaliacao torna-se inventario de
dificuldades. A integracao ao PDI e ao orcamento oferece
mecanismos para verificar se o conhecimento produzido pelos

instrumentos avaliativos altera a gestao.

9. AUTOAVALIAGCAO INSTITUCIONAL E COMISSAO PROPRIA DE
AVALIACAO

A Comissao Propria de Avaliagao (CPA) exerce funcao relevante
quando sua atuagao produz diagnodstico independente e contribui
para decisdes informadas. A existéncia formal da comissao,
entretanto, nao garante que a instituicao disponha de processos
consistentes de escuta e tratamento de resultados. Questionarios
anuais podem  registrar percepcdes, mas devem  ser
complementados por dados académicos, analise de condicdes
materiais, consulta a publicos especificos e acompanhamento das
respostas institucionais. Estudantes de turnos noturnos, pessoas
com deficiéncia e integrantes de campi remotos podem enfrentar

dificuldades distintas, invisiveis has médias gerais. A autoavaliacao



de qualidade deve identificar essas diferencas, compreender suas
causas e propor encaminhamentos discutidos com as areas
responsaveis. Seu valor reside na capacidade de melhorar a

instituicao, Nndao apenas de gerar relatdrios exigidos formalmente.

A independéncia da avaliacdo depende de condi¢cdes de
funcionamento. Uma CPA que nao dispde de acesso a informacdes
OU que precisa submeter previamente suas conclusées a
administracao avaliada enfrenta riscos de esvaziamento. Por outro
lado, autonomia técnica nao significa isolamento: resultados
precisam ser discutidos com unidades académicas e administrativas
para que se tornem acionaveis. A publicacao das metodologias
utilizadas, dos limites de amostragem e das formas de protecao de
dados reforca a confianca no processo. Em setores pequenos,
inclusive, informacdes aparentemente andnimas podem permitir
identificacao de respondentes por combinacdes de caracteristicas. A
confidencialidade deve ser tratada como requisito técnico e ético,
sobretudo em pesquisas sobre assédio, conflitos académicos ou

experiéncias discriminatorias.

Um ciclo completo de autoavaliagcao inclui diagndstico, priorizacao,
decisao, execucao e prestacao de contas. Identificar problemas de
biblioteca, por exemplo, demanda analise da demanda, do acervo,
dos servicos digitais, do orcamento e do perfil de usuarios; a resposta
pode envolver atualizacao de colecdes, melhoria de horarios ou
acdes de formacao informacional. Sem definicdo de medidas
concretas e acompanhamento, as respostas podem se repetir
anualmente sem reducao das dificuldades. A instituicao deveria
informar quais problemas foram atendidos, quais permanecem
pendentes e por que determinados compromissos foram

reprogramados. Esse retorno fortalece participacao e demonstra



respeito ao tempo investido por estudantes e trabalhadores na

avaliacao.

A articulacao entre CPA, PDI e colegiados € decisiva para evitar
duplicacao de levantamentos. Indicadores administrativos podem
ser compartilhados com salvaguardas adequadas, enquanto
avaliacdes qualitativas complementam o significado dos numeros.
Conselhos superiores devem receber sinteses claras, com problemas
prioritarios, alternativas de encaminhamento e consequéncias
esperadas. As comissdes nao precisam decidir a execucao, mas suas
recomendacdes devem ser formalmente respondidas pelos 6rgaos
competentes. Tal mecanismo preserva a distincao entre produzir
evidéncia, deliberar sobre fins e executar medidas. A transparéncia
sobre eventuais divergéncias permite distinguir recusa

fundamentada de desconsideracao arbitraria dos achados.

10. INDICADORES DE GESTAO E QUALIDADE ACADEMICA

Indicadores sao instrumentos de observacao, nao representacdes
completas da instituicdo. Seu valor depende de definicao,
confiabilidade, comparabilidade e relevancia para o problema
investigado. Medidas de ingresso, retencao, conclusao, producao
cientifica e execucao financeira podem apoiar diagndsticos, mas
também criar distorcdées quando interpretadas sem contexto. A
diversidade entre universidades e areas exige atencao a diferentes
trajetorias académicas, caracteristicas sociais dos estudantes e
formas de producao de conhecimento. Uma instituicdo com maior
proporcao de estudantes trabalhadores pode enfrentar desafios de
permanéncia distintos de outra com perfil residencial, ainda que
ambas estejam submetidas a exigéncias de qualidade equivalentes.

A comparacao responsavel utiliza indicadores como pontos de



partida para perguntas, e nao como explicacdao definitiva dos

resultados.

Em julho de 2026, o Tribunal de Contas da Unidao divulgou trabalho
sobre indicadores de gestao e desempenho das universidades
federais, examinando a adequacao de medidas derivadas da Decisao
408/2002 e de atos posteriores diante de transformacdes do sistema
de ensino superior (TCU, 2026). A reflexao incluiu dimensdes de
ensino, pesquisa, extensao, pods-graduacao, assisténcia estudantil e
inovacao. Esse diagnodstico reforca a necessidade de revisar
instrumentos histéricos, sem perder a capacidade de acompanhar
tendéncias ao longo do tempo. Quando uma medida muda, suas
definicbes e consequéncias devem ser registradas para evitar
comparacoes indevidas. Indicadores Uteis a prestacdao de contas
também precisam ser compreensiveis a comunidade universitaria,

incluindo explicacao de fontes e limitacdes.

A mensuracao da pesquisa requer cautela especial. NUmero de
publicacdes, citacdes, livros, patentes e projetos financiados
descreve dimensdes diferentes, e sua relevancia varia entre areas. A
pressao por quantidade pode estimular fragmentacao de resultados,
preferéncia por investigacdes de curto prazo ou menor atencao a
formacao de estudantes. A avaliacao deve reconhecer qualidade,
integridade, colaboracao e contribuicao social, sem presumir que
todas as dimensdes possam ser convertidas em nota comum. A
extensdao, por sua vez, nao pode ser reduzida a contagem de
eventos. Continuidade da relacao com comunidades, escuta,
producao compartilhada de conhecimento e contribuicao a solucao
de problemas publicos merecem analise. Essa abordagem respeita a
indissociabilidade constitucional e evita a competicao artificial entre

atividades que possuem funcdes complementares.



A governanca também deve registrar efeitos ndo pretendidos das
meétricas. Uma unidade pode melhorar um indicador de
produtividade ao concentrar esforcos em atividades contabilizadas,
deixando de realizar tarefas indispensaveis, porém pouco Vvisiveis.
Em processos administrativos, metas de velocidade podem
incentivar instrucdes deficientes e aumentar retrabalho; no ensino,
metas de aprovacao podem ser interpretadas sem atencao a
aprendizagem. Uma politica responsavel prevé revisao periddica das
métricas e possibilidades de contestacao de resultados. O objetivo €
criar informacao que apoie decisdes e permita identificar problemas,
nao transformar instrumentos de gestdo em mecanismos
autébnomos de julgamento. Bons indicadores tornam o debate mais
preciso; nao eliminam o dever de discutir prioridades e valores

institucionais.

11. POLITICAS DE PERMANENCIA, INCLUSAO E MISSAO SOCIAL

A democratizacao da educacao superior nao se encerra com a
ampliacao das oportunidades de ingresso. Condicdes econdmicas,
acessibilidade, transporte, moradia, alimentacao e apoio pedagdgico
influenciam a trajetdria de estudantes, especialmente quando se
combinam com trabalho remunerado ou responsabilidades
familiares. A Lei n° 14.914/2024 instituiu a Politica Nacional de
Assisténcia Estudantil, orientada a ampliacao das condi¢cdes de
permanéncia e conclusao de cursos na educacao publica federal
(Brasil, 2024). A politica reforca que permanéncia integra a missao
académica e deve ser considerada no planejamento institucional.
Uma universidade que amplia vagas sem assegurar servicos e
condicdes pedagdgicas correspondentes pode produzir resultados
quantitativos favoraveis de ingresso e manter trajetorias persistentes

de exclusao.



A assisténcia estudantil exige articulacdo com coordenacdes de
curso, unidades de saude e apoio psicossocial, bibliotecas, setores de
acessibilidade e gestao financeira. A identificacao de dificuldades
pode envolver indicadores de reprovacao, solicitacdes de auxilio,
interrupcdes de matricula e relatos de estudantes. Entretanto, esses
dados nao devem ser utilizados para rotular individuos ou substituir
analise profissional contextualizada. Um conjunto de reprovacdes
pode resultar de lacunas curriculares, incompatibilidade de horarios,
insuficiéncia de recursos didaticos ou condicbdes pessoais. O
diagnostico correto influencia o tipo de resposta. Auxilios monetarios
sao relevantes, mas nao substituem revisao de praticas pedagdgicas
e organizacao dos servicos. A governanca de permanéncia deve
considerar diferentes causas de vulnerabilidade e avaliar se as

medidas adotadas alcancam o publico previsto.

A inclusao de pessoas com deficiéncia requer continuidade
institucional, ndao apenas intervencdes pontuais. Acessibilidade
arquiteténica, comunicacao, tecnologias assistivas, formacao de
profissionais e adaptacdes pedagodgicas precisam ser planejadas
com antecedéncia e financiamento adequado. A existéncia de
regulamentos nao demonstra, por si sO, que barreiras foram
removidas. A participacao dos estudantes afetados na identificacao
de problemas e avaliacao de solucdes € componente importante da
governanca democratica. Também ¢é necessario considerar
desigualdades raciais, territoriais e socioecondmicas, evitando tratar
a diversidade como categoria abstrata. O planejamento deve
reconhecer que publicos distintos podem necessitar de medidas

diferentes para exercer o mesmo direito a formacao de qualidade.

A avaliacao da permanéncia exige distinguir quantidade de

beneficios concedidos, cobertura das necessidades e efeitos sobre



trajetdrias académicas. A ampliacao de auxilios pode ocorrer
juntamente com aumento da vulnerabilidade social, sem que a
evolucao bruta dos numeros permita inferir sucesso ou fracasso.
Estudos institucionais podem acompanhar coortes e analisar a
relacao entre condicdes de permanéncia e conclusao, respeitando
protecao de dados e limitacdes de atribuicao causal. O fundamental
é construir processos de aprendizagem institucional: identificar
necessidades, implementar acdes, observar resultados e revisar
critérios. A assisténcia nao deve ser vista como setor periférico, pois
suas condicoes interferem diretamente na equidade e na qualidade

da formacao.
12. PESQUISA, EXTENSAO E RELACOES TERRITORIAIS

A universidade publica precisa preservar espaco para pesquisa
basica, investigacao aplicada, producao cultural e extensao, mesmo
guando os resultados nao se traduzem em beneficios imediatos. A
formulacao de agendas cientificas exige independéncia intelectual,
infraestrutura e capacidade de assumir riscos de pesquisa. A
governanca deve distribuir recursos considerando qualidade,
potencial de formacao, relevancia social e diversidade dos campos
cientificos, sem privilegiar apenas atividades de retorno financeiro
rapido. A pressao por resultados de curto prazo pode reduzir
investimentos em projetos que demandam maturacao prolongada
e comprometer a renovagcao das areas de conhecimento. O
planejamento estratégico precisa equilibrar prioridades sociais e
liberdade de investigacao, reconhecendo que a ciéncia contribui
para a sociedade também ao questionar problemas e pressupostos

previamente estabelecidos.



A extensao universitaria articula conhecimento académico e
experiéncias sociais por meio de relacdes que devem ser construidas
com reciprocidade. Projetos de saude, educacao, cultura,
sustentabilidade e desenvolvimento territorial apresentam
necessidades diferentes e nao podem ser avaliados apenas pelo
ndmero de participantes ou eventos realizados. Continuidade dos
vinculos, participagao das comunidades, adequacao das
metodologias e mudanca nas praticas institucionais oferecem
elementos complementares. Uma atividade pode alcancar grande
publico sem produzir aprendizagem significativa, engquanto um
projeto com grupo menor pode contribuir de maneira profunda
para formacao e fortalecimento de capacidades locais. O sistema de
avaliacao deve permitir que tais diferencas sejam examinadas,

preservando critérios publicos e documentacao metodoldgica.

Parcerias com Orgaos governamentais, empresas e organizacdes
sociais podem ampliar financiamento e aplicacao do conhecimento,
Mmas exigem mecanismos de integridade. Contratos devem explicitar
responsabilidades, direitos de publicacao, propriedade intelectual,
protecao de dados e conflitos de interesse. A gestao universitaria
precisa analisar riscos de subordinacao das prioridades académicas
a financiadores e assegurar que a cooperacao preserve o interesse
publico. Em situacdes de pesquisa envolvendo populacdes
vulneraveis, exigéncias éticas e participacao comunitaria tornam-se
especialmente relevantes. Transparéncia nao significa divulgacao
indiscriminada de informacdes confidenciais, mas publicidade
adequada de finalidades, recursos e resultados, respeitando normas

aplicaveis e compromissos legitimos das pesquisas.

A contribuicao territorial das universidades pode variar

consideravelmente entre regides. Instituicdes situadas em areas



rurais, fronteiricas ou amazdénicas podem desempenhar papel
central na formacao de professores, no enfrentamento de
problemas de saude, na valorizacao cultural e na producao de
conhecimentos sobre o ambiente. Seus efeitos nao serao
necessariamente captados por rankings de producao cientifica ou
indicadores de receita. A governanca deve incorporar a missao
territorial aos instrumentos de planejamento e prestagcao de contas,
sem transformar regionalizacdao em justificativa para padrdes
inferiores de formacao. Critérios de qualidade precisam combinar
exigéncias comuns e atencao as condicdes concretas de atuacao,
reconhecendo diferencas de infraestrutura, logistica e trajetodria

institucional.

13. GESTAO DE PESSOAS E CAPACIDADE ORGANIZACIONAL

Reformas administrativas universitarias dependem de pessoas com
competéncias, condi¢cdes de trabalho e clareza sobre suas
atribuicdes. A aprovacao de um Nnovo organograma ou sistema
eletronico nao garante melhoria se a instituicao nao dispde de
equipes suficientes para interpretar normas, elaborar projetos,
acompanhar contratos e organizar dados. Docentes
frequentemente acumulam tarefas académicas e administrativas,
enguanto técnicos podem enfrentar alta rotatividade de dirigentes e
processos fragmentados. O planejamento de pessoas deve
considerar aposentadorias, distribuicao de cargas de trabalho,
necessidades de especializagcao e particularidades de campi. Sem
essas informacdes, metas de expansao ou inovagao podem
aumentar pressdes sobre trabalhadores e comprometer qualidade

do atendimento a estudantes e pesquisadores.



A formacao de dirigentes precisa reunir conhecimento de legislacao
publica, planejamento, avaliacdao académica, gestao de riscos e
coordenacao de equipes. Experiéncia cientifica nao equivale
automaticamente a dominio de processos orcamentarios e
contratacdes, assim como competéncia administrativa nao substitui
compreensao das finalidades educacionais. A solugcao passa pela
cooperacao entre gestores académicos e equipes técnicas
especializadas, com papéis transparentes. Programas de formacao
continuada podem desenvolver capacidade de analise de dados,
organizacao de processos, comunicacao institucional, integridade e
acessibilidade. A governanca nao deve depender exclusivamente de
conhecimentos pessoais de dirigentes que serao substituidos;
procedimentos documentados e memoria  organizacional

favorecem continuidade e reduzem retrabalho.

A qualidade do ambiente de trabalho deve integrar o planejamento
estratégico. Cobrancas permanentes de produtividade, metas pouco
realistas e auséncia de canais de escuta podem estimular conflitos e
comportamentos defensivos. Indicadores quantitativos precisam
considerar a complexidade das atividades e as condi¢cdes de
execucao. A avaliacao de desempenho pode orientar formacao e
melhoria quando utiliza critérios claros e oferece oportunidades de
explicacao; torna-se problematica quando serve apenas para atribuir
culpa por resultados dependentes de multiplas variaveis. Gestores
devem reconhecer trabalho invisivel, como orientacao informal,
apoio a estudantes e manutencao de rotinas essenciais. Valorizar o
trabalho coletivo € coerente com a missao educacional de formar

pessoas e produzir conhecimento em ambiente de cooperacao.

O planejamento de sucessao administrativa constitui dimensao

pouco visivel da qualidade institucional. Mudancas de gestao sao



inerentes as universidades, mas nao deveriam provocar perda
sistematica de projetos, documentos e conhecimento sobre
contratos. Transicdes responsaveis exigem relatérios sobre
compromissos, pendéncias, riscos e recursos, respeitando decisdes
dos orgaos colegiados e prioridades aprovadas no PDI. A
continuidade nao significa impedir revisao politica da gestao, mas
preservar informacao necessaria para escolhas conscientes. Uma
administracao que identifica fragilidades herdadas deve poder
corrigi-las com justificativas, enquanto a comunidade precisa
acompanhar mudancas substanciais. Memoadria institucional,
transparéncia e liberdade  decisodria sao  componentes

complementares de uma governanca democratica.

14. GOVERNANCA DIGITAL, DADOS E INOVACAO
ADMINISTRATIVA

A digitalizacao universitaria oferece possibilidades de integracao de
processos académicos e administrativos, mas também amplia a
dependéncia de sistemas e a necessidade de proteger informacodes.
Dados de matricula, desempenho, situacdes socioecondmicas,
saude e vinculos funcionais nao possuem a mesma sensibilidade e
nao devem circular sem definicao de finalidade. A governanca
digital precisa estabelecer responsaveis, critérios de acesso,
qualidade dos registros e politicas de retencao, observando a
legislacao aplicavel a protecao de dados. A aquisicao de plataformas
Nnao substitui revisao das rotinas que serao informatizadas. Quando
fluxos deficientes sdao simplesmente convertidos em processos
eletrénicos, a instituicao pode ampliar a velocidade de tramitacao
sem resolver problemas de comunicacao, duplicidade e

responsabilidade. A inovacao administrativa deve comecar pela



necessidade publica a atender, e nao pela disponibilidade comercial

de determinada tecnologia.

A transparéncia institucional também depende de qualidade
informacional. Publicar planilhas descontextualizadas nao assegura
gue estudantes e cidadaos compreendam prioridades ou possam
guestiona-las. Relatdrios devem associar objetivos, recursos, prazos,
decisbes e resultados, acompanhados de metodologias claras e
informacdes acessiveis. Os portais podem oferecer séries historicas
de execucao orcamentaria, indicadores de permanéncia, evolucao
do PDI e respostas as recomendacdes da CPA. Entretanto, a
publicidade deve ser compativel com confidencialidade legitima e
protecao de dados pessoais. Uma universidade pode ser
tecnicamente segura e, ainda assim, utilizar informacdes de forma
desproporcional; por isso, governanca de dados envolve legalidade,

adequacao a finalidade e respeito as pessoas afetadas.

Sistemas de inteligéncia artificial podem auxiliar atendimento,
organizacao documental e identificacao de padrbées em registros,
mas nao devem transformar previsdes probabilisticas em decisdes
automaticas inquestionaveis. Modelos destinados a identificar
estudantes em risco de evasao, por exemplo, podem confundir
vulnerabilidade social com incapacidade individual e reproduzir
vieses presentes nos dados histéricos. A adocao responsavel exige
validacao, explicitacao de limitacdes, revisao humana e analise dos
impactos sobre grupos diferentes. A eficacia tecnoldgica precisa ser
demonstrada por melhorias verificaveis nos servicos, € nao apenas
pela aparéncia de sofisticacdo. A universidade  possui
responsabilidade adicional de promover uso critico da tecnologia,
coerente com sua missao cientifica e formativa, preservando a

capacidade de revisao e contestacao de resultados.



15. REGULAGCAO, CONTROLE EXTERNO E PRESTACAO DE CONTAS

O Decreto n° 9.235/2017 disciplina funcbes de regulacao, supervisdo
e avaliacao no sistema federal de ensino, enquanto o Decreto n°
9.203/2017 estabelece diretrizes de governanca para a administracao
publica federal direta, autarquica e fundacional (Brasil, 2017a; Brasil,
2017b). Os instrumentos possuem finalidades e campos de aplicacao
diferentes, nao devendo ser interpretados como autorizacao para
substituir a autonomia universitaria prevista constitucionalmente. A
reqgulacao busca garantir condicdes de oferta e qualidade; a
governanca administrativa organiza lideranca, estratégia e controle;
a autonomia protege espacos de decisao académica. A articulacao
deve ocorrer por procedimentos compativeis com cada
competéncia. Confundir controle de legalidade com definicao do
conteddo das agendas cientificas pode produzir interferéncias
indevidas, assim como invocar autonomia para afastar obrigacdes de

transparéncia enfraquece a responsabilidade institucional.

A atuacao de orgaos de controle pode contribuir para identificar
problemas de planejamento, indicadores e execucao, desde que
seus achados sejam interpretados de acordo com o escopo das
auditorias. A existéncia de recomendacdes externas nao dispensa
debate interno sobre meios de implementacao. Uma observacao
sobre fragilidade de indicador exige analise das fontes e da
capacidade de Mmensuracgao; uma recomendacgao de
aperfeicoamento orcamentario deve considerar restricoes e prazos;
um problema de contratacdo demanda exame de causas
especificas. A multiplicacao de relatérios de conformidade nao
garante gue os servicos melhorem. E importante acompanhar se as
medidas implementadas corrigem problemas reais e se criam

custos administrativos proporcionais. Controle efetivo envolve



evidéncias, aprendizagem e prevenc¢ao de recorréncias, nao apenas

producao de novos formularios.

A prestacao de contas deve apresentar relacao inteligivel entre
missao, planejamento, financiamento e resultados. Um relatério que
enumera centenas de acdes sem explicitar seus efeitos pode ocultar
dificuldades, enquanto uma apresentacao centrada apenas em
indicadores agregados nao revela trajetdrias dos projetos. A
instituicao deve informar avancos, limitagdes, riscos e correcoes,
distinguindo fatores externos de escolhas gerenciais internas. A
transparéncia sobre metas nao cumpridas pode fortalecer a
confianca quando acompanhada de diagndstico e plano de
resposta. Essa pratica exige cultura de responsabilidade sem
perseguicao ao erro de boa-fé, preservando capacidade de corrigir
rumos. A universidade publica demonstra legitimidade ao tornar
suas decisdes compreensiveis e passiveis de questionamento, sem
converter a prestacao de contas em exercicio exclusivamente

reputacional.

16. RESULTADOS DA SINTESE E DISCUSSAO INTEGRADA

A comparacao dos documentos permite reconhecer que autonomia
e responsabilizacdo nao formam uma oposicao necessaria. A
Constituicao protege autogestao académica e institucional,
enguanto o SINAES, os instrumentos de planejamento e as regras de
administracao publica oferecem mecanismos para justificar
resultados. A tensao surge quando a exigéncia de demonstracao de
qualidade se transforma em imposicao de métricas desconectadas
das funcdes universitarias. O debate de Oliveira e Rothen (2024)
sobre principios formativos e regulatdérios do SINAES ajuda a

compreender essa dificuldade. Paralelamente, a auditoria do TCU de



2024 sobre planejamento orcamentario mostra que a capacidade de
executar prioridades depende também de decisdes externas as
instituicdes. A analise integrada exige reconhecer ambos os fatores,
em vez de atribuir a qualidade institucional exclusivamente a

habilidade individual de dirigentes ou a existéncia de normas.

O planejamento e a avaliagcdo ganham maior consisténcia quando
constituem um ciclo articulado. O PDI oferece horizonte de
prioridades; a autoavaliacao identifica problemas e possibilidades de
melhoria; o orcamento define meios;, e os colegiados permitem
revisar decisdes a partir dos resultados. Quando essas funcdes
atuam isoladamente, o planejamento tende a transformar-se em
declaracdao de intencdes e a avaliacado em atividade de
conformidade. A CPA pode produzir conhecimento relevante, mas
suas conclusdes precisam receber resposta formal e encontrar
espaco nas decisdes. Uma estratégia de permanéncia, por exemplo,
somente pode ser julgada adequadamente se forem examinadas
condicdes econdmicas, praticas pedagodgicas, disponibilidade de
servicos e trajetdrias académicas. A comparacao dessas informacdes
fortalece a qualidade da decisao e reduz inferéncias simplificadas

baseadas em numeros isolados.

Os indicadores de gestdao representam area em transformacao. A
analise do TCU divulgada em 2026 questiona a adequacao de
parametros historicamente consolidados diante de mudancas no
sistema universitario e da necessidade de contemplar ensino,
pesquisa, extensao, pos-graduacao, inovacao e assisténcia estudantil
(TCU, 2026). O significado dessa revisao nao é abandonar
comparacdes, mas atualizar os instrumentos para que descrevam
melhor as funcdes avaliadas. Cada métrica deve possuir definicao

clara, fonte confiavel e limites conhecidos. Uma pontuacao unica de



desempenho pode ocultar contradicdes, como producao cientifica
elevada acompanhada de precariedade de laboratdrios ou evasao
persistente. A governancga responsavel precisa permitir que
resultados diferentes sejam discutidos conjuntamente e que

decisdes reflitam prioridades publicas legitimamente estabelecidas.

As fontes examinadas nao fornecem evidéncia suficiente para
afirmar que um modelo unico de governanca produza os melhores
resultados em todas as universidades. A diversidade de missoes,
regides, estruturas administrativas e financiamento limita
generalizacdes. A principal contribuicao da sintese é formular
condicdbes de qualidade institucional: autonomia com
responsabilidade, deliberacao informada, planejamento exequivel,
avaliacao contextualizada, respeito aos segmentos e transparéncia
sobre escolhas. Esses componentes podem orientar pesquisas
comparativas que examinem processos reais de implementacao e
consequéncias observaveis. A proposta nao constitui escala validada
ou solucao administrativa universal. Seu valor esta em identificar
perguntas que as universidades podem transformar em
diagnosticos proprios, preservando a abertura a revisao diante de

resultados inesperados.

17. PROPOSTA DE DIRETRIZES PARA A GOVERNANCA
UNIVERSITARIA

Um referencial de governanca universitaria responsavel pode ser
estruturado em compromissos interdependentes: preservacao da
autonomia académica, definicao transparente de competéncias,
participacao significativa, planejamento articulado ao or¢camento,
avaliacao formativa e protecao da missao publica. A aplicacao deve

comecar pelo mapeamento dos processos decisorios existentes e



dos problemas que eles nao conseguem resolver. Em vez de criar
comissdes sucessivas, pode ser mais produtivo fortalecer instancias
Ja previstas, integrar sistemas de informacao e estabelecer rotinas
claras de retorno das recomendacdes. Cada objetivo do PDI deveria
possuir responsavel institucional, condi¢cdées de financiamento,
indicadores pertinentes e instancia de acompanhamento. Os 6rgaos
colegiados definiriam prioridades e critérios, enquanto equipes
técnicas organizariam os meios de execucao dentro de limites

previamente aprovados.

A revisao institucional periddica deve considerar nao apenas
resultados alcancados, mas custos sociais, administrativos e
académicos das medidas. Uma nova plataforma pode reduzir tempo
de atendimento e aumentar dificuldades de usuarios com acesso
limitado a tecnologia; uma regra de produtividade pode elevar
registros e prejudicar atividades formativas pouco contabilizadas. A
governanca precisa Vverificar esses efeitos e criar canais de
contestacao. Auditorias internas e avaliacdes devem ser capazes de
identificar falhas de desenho e propor correcdes, preservando a
responsabilidade de dirigentes. A participacao dos afetados oferece
informacdes indispensaveis para compreender consequéncias que
Nao aparecem nos relatorios quantitativos. A melhoria da qualidade
constitui processo continuo, no qual decisbes podem ser revistas

sem que isso signifique auséncia de direcao estratégica.

A validacao futura desse referencial exigiria estudos de caso,
acompanhamento longitudinal e comparacao entre instituicoes
com caracteristicas distintas. Possiveis dimensdes de investigacao
incluem coeréncia entre PDI e execucao, tempo de resposta a
problemas estruturais, participacao efetiva de segmentos, resultados

de permanéncia, utilizacao das recomendac¢des da CPA e qualidade



das decisdes orcamentarias. A identificacao de relagcdes causais
demandaria atencao a condicdes historicas, financiamento, perfil
estudantil e mudancas normativas. Resultados negativos também
deveriam ser registrados: uma inovacao gerencial que aumenta
burocracia ou reduz a legitimidade precisa ser revista. O objetivo do
modelo é qualificar as perguntas e os processos de decisao, nao
certificar automaticamente universidades como eficientes ou

democraticas.

18. CONSIDERAGCOES FINAIS

A governanca das instituicdes publicas de ensino superior requer
articulacao entre autonomia, planejamento e avaliacao da
qualidade, sem transformar qualguer um desses elementos em
finalidade absoluta. A autonomia constitucional garante espacos
decisorios necessarios a liberdade académica e a indissociabilidade
entre ensino, pesquisa e extensao, mMas Sseu exercicio exige
responsabilidade pelo uso dos recursos e pelos efeitos das escolhas.
O planejamento estratégico torna explicitas prioridades, enquanto
0s mecanismos de avaliacdao fornecem evidéncias que permitem
compreender dificuldades e corrigir rumos. Quando essas
dimensdes permanecem dissociadas, o planejamento se torna
documento formal, a autonomia pode ser reduzida a discurso e a
avaliacao corre o risco de operar apenas como classificacao. A
qualidade da governanca depende da capacidade de integra-las em

processos inteligiveis, participativos e revisaveis.

A analise destacou que a autonomia efetiva depende de condicdes
materiais e administrativas que nao sao totalmente controladas pela
universidade. Restricdbes orcamentarias, procedimentos de

contratac;éo e regras externas podem comprometer a execuc;éo de



planos academicamente legitimos. Os achados do TCU sobre
orcamento das instituicoes federais reforcam a necessidade de
avaliar decisdes em seu contexto, distinguindo limitacdes estruturais
de problemas gerenciais internos. Essa distincao nao elimina
deveres de diligéncia, transparéncia e planejamento; ao contrario,
permite identificar quais intervencdes podem ser realizadas pela
administracao universitaria e quais exigem dialogo com outras
esferas do poder publico. A responsabilizacao deve ser proporcional

as competéncias e aos recursos efetivamente disponiveis.

A avaliacdao académica precisa preservar a complexidade da missao
universitaria. O SINAES estabelece fundamentos de melhoria
institucional e responsabilidade social, mas sua operacao combina
dimensbes formativas e regulatdrias que podem gerar diferentes
incentivos. A producao de indicadores € importante para conhecer
tendéncias, comparar situacdes pertinentes e prestar contas, porém
nao substitui o exame qualitativo dos curriculos, das condi¢des de
ensino, da pesquisa e da extensdo. A revisao de indicadores debatida
pelo TCU em 2026 demonstra que instrumentos de avaliacao
precisam acompanhar transformacg¢des do setor. Uma universidade
nao pode ser descrita integralmente por uma nota, pois sua
contribuicao envolve funcdes de longo prazo, diversidade cientifica e

compromisso territorial.

A participacao da comunidade constitui elemento necessario para
gue a autonomia institucional seja exercida democraticamente.
Colegiados, comissdes e consultas somente produzem legitimidade
quando dispdem de informacdes compreensiveis, competéncias
claras e possibilidade de influenciar escolhas. A transparéncia
orcamentaria, o retorno dos resultados da CPA e a publicacao das

razbes de decisdes fortalecem a confianca e permitem revisao de



prioridades. A divergéncia de perspectivas nao deve ser tratada
como falha administrativa, mas como condicao previsivel em
instituicdes cientificas e educacionais pluralistas. Cabe a governanca
organizar esses conflitos de maneira responsavel, sem paralisar
decisdes nem reduzir a deliberacao a aprovacao formal de propostas

previamente definidas.

A responsabilidade social da universidade também depende de
politicas que relacionem ingresso, permanéncia, acessibilidade e
qualidade da formacao. A PNAES de 2024 oferece referéncia legal
importante para integrar assisténcia estudantil as funcdes
académicas, mas sua realizacdao exige planejamento, recursos,
participacao e avaliacdao. Uma instituicao pode ampliar vagas e
manter obstaculos que comprometem a conclusao de cursos; por
isso, 0 acompanhamento das trajetdrias deve superar a contagem
de matriculas. A mesma Iégica vale para a relagcao com territorios e
comunidades: produzir conhecimento socialmente relevante
demanda didlogo e continuidade, nao apenas atividades pontuais. A
gestao estratégica deve reconhecer a diversidade regional e evitar
indicadores que confundam diferencas de missao com falta de

desempenho.

As transformacdes digitais oferecem instrumentos para aperfeicoar
processos, mas precisam permanecer subordinadas as finalidades
publicas e aos direitos das pessoas. Sistemas integrados podem
facilitar planejamento e prestacao de contas, desde que preservem
qualidade dos dados, seguranca, acessibilidade e possibilidades de
correcao. A utilizacao de modelos preditivos ou automacao nao
dispensa analise humana, especialmente em decisbes com
consequéncias para estudantes e trabalhadores. A inovacao

administrativa deve ser avaliada pelo beneficio efetivamente



demonstrado e pelos custos que produz, nao pelo numero de
plataformas implantadas. Uma governanca comprometida com
conhecimento critico precisa aplicar a propria tecnologia os critérios
de evidéncia e responsabilidade que defende no ensino e na

pesquisa.

O estudo possui limites decorrentes de seu carater bibliografico e
documental. Nao foram realizadas entrevistas, observacoes
institucionais ou analises estatisticas capazes de verificar
empiricamente a eficacia do referencial proposto. Pesquisas futuras
poderdao comparar universidades federais, estaduais e municipais,
examinar diferencas entre campi e acompanhar de maneira
longitudinal a relacao entre decisbes colegiadas, or¢camento,
avaliacdo e resultados académicos. E particularmente relevante
investigar se recomendacdes de autoavaliacao produzem mudancas
substantivas e quais condicdes favorecem implementacao
sustentavel de prioridades. A diversidade territorial brasileira exige
qgue hipoteses formuladas a partir de fontes nacionais sejam

confrontadas com experiéncias concretas de gestao.

Conclui-se que a melhoria da governanca universitaria nao decorre
da adesao indiscriminada a modelos empresariais nem da
multiplicacdao de controles documentais. Ela exige reconhecer a
universidade como instituicao publica de producao de
conhecimento, organizada por valores académicos e
responsabilidades democraticas. A autonomia assegura espaco para
escolhas justificadas; o planejamento relaciona objetivos a recursos;
a avaliacao permite aprender com resultados e corrigir problemas. A
articulacao entre esses componentes fortalece a capacidade da
universidade de cumprir sua missao e responder a transformacoes

sociais sem perder identidade institucional. O desafio



contemporaneo consiste em construir decisdes transparentes,
participativas e baseadas em evidéncias, respeitando
simultaneamente liberdade intelectual, qualidade académica e

responsabilidade perante a sociedade.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BRASIL. Constituicdao da Republica Federativa do Brasil de 1988.
Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1988. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm.

Acesso em: 4 nov. 2026.

BRASIL. Decreto n°® 9.203, de 22 de novembro de 2017. Dispde sobre a
politica de governanca da administracao publica federal direta,
autarquica e fundacional. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica,
2017a. Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2015-
2018/2017/decreto/d9203.ntm. Acesso em: 4 nov. 2026.

BRASIL. Decreto n° 9.235, de 15 de dezembro de 2017. Dispde sobre
regulacao, supervisao e avaliagdao das instituicbes de educacao
superior e dos cursos superiores no sistema federal de ensino.
Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2017b. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2015-
2018/2017/decreto/d9235.htm. Acesso em: 4 nov. 2026.

BRASIL. Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004. Institui o Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior (SINAES). Brasilia, DF:
Presidéncia da Republica, 2004. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2004-
2006/2004/lei/10.861.htm. Acesso em: 4 nov. 2026.


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9235.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9235.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/lei/l10.861.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/lei/l10.861.htm

BRASIL. Lei n° 14914, de 3 de julho de 2024. Institui a Politica
Nacional de Assisténcia Estudantil. Brasilia, DF: Presidéncia da
Republica, 2024. Disponivel em:
https://www2.camara.leg.br/legin/fed/lei/2024/1ei-14914-3-julho-2024-
795887-normaatualizada-pl.html. Acesso em: 4 nov. 2026.

OLIVEIRA, Ivan dos Santos; ROTHEN, José Carlos. Vinte anos do
Sistema Nacional de Avaliacao da Educacao Superior — SINAES no
Brasil: trajetdria, principios, dilemas e tendéncias. Avaliagcao: Revista
da Avaliacdo da Educacao Superior, Vv. 29, 2024. DOI:
https://doi.org/10.1590/1982-57652024v29id278360.

SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL (STF). A Constituicao e o Supremo:
artigo 207 e ADPF 474. Brasilia, DF:. STF, 2024. Disponivel em:
https://portal.stfjus.br/constituicao-supremo/artigo.asp?

abrirArtigo=207&abrirBase=CF. Acesso em: 4 nov. 2026.

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU). Indicadores das
universidades federais. Brasilia, DF: TCU, 13 jul. 2026. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/publicacoes-
institucionais/Temas%20Fiscalizados/indicadores-de-gestao-e-

desempenho-das-universidades-federais. Acesso em: 4 nov. 2026.

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU). TCU avalia gestdo de 110
universidades e institutos federais. Brasilia, DF: TCU, 19 set. 2024.
Disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/imprensa/noticias/tcu-avalia-
gestao-de-110-universidades-e-institutos-federais. Acesso em: 4 nov.

2026.

T Mestrado em Educacdo — UFMT. Especializacdo em Filosofia —

PUC/SP. Especializacdo em Educacdo Especial e Inclusiva: Multiplas


https://www2.camara.leg.br/legin/fed/lei/2024/lei-14914-3-julho-2024-795887-normaatualizada-pl.html
https://www2.camara.leg.br/legin/fed/lei/2024/lei-14914-3-julho-2024-795887-normaatualizada-pl.html
https://doi.org/10.1590/1982-57652024v29id278360
https://portal.stf.jus.br/constituicao-supremo/artigo.asp?abrirArtigo=207&abrirBase=CF
https://portal.stf.jus.br/constituicao-supremo/artigo.asp?abrirArtigo=207&abrirBase=CF
https://portal.tcu.gov.br/publicacoes-institucionais/Temas%20Fiscalizados/indicadores-de-gestao-e-desempenho-das-universidades-federais
https://portal.tcu.gov.br/publicacoes-institucionais/Temas%20Fiscalizados/indicadores-de-gestao-e-desempenho-das-universidades-federais
https://portal.tcu.gov.br/publicacoes-institucionais/Temas%20Fiscalizados/indicadores-de-gestao-e-desempenho-das-universidades-federais
https://portal.tcu.gov.br/imprensa/noticias/tcu-avalia-gestao-de-110-universidades-e-institutos-federais
https://portal.tcu.gov.br/imprensa/noticias/tcu-avalia-gestao-de-110-universidades-e-institutos-federais

Deficiéncias — FACSM. Especializacao em Topicos de Filosofia —
UNIVAG. Licenciatura em Pedagogia — UCDB. ORCID:
https://orcid.org/0000-0001-9131-4416. Lattes:
https://lattes.cnpq.br/1294636671096024. E-mail: acesse o artigo

original para visualizar o e-mail.


https://orcid.org/0000-0001-9131-4416
https://lattes.cnpq.br/1294636671096024
javascript:void(0)
javascript:void(0)

