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Resumo
Este artigo apresenta uma revisao bibliografica sobre governanca universitaria e gestao

democratica na educagdo publica, com énfase nas universidades publicas brasileiras. O

objetivo foi analisar como a literatura recente articula autonomia universitaria,
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participagdo colegiada, transparéncia, accountability, gestdo de riscos e geracao de valor
publico. A metodologia consistiu em revisdo bibliografica qualitativa, exploratoria e
descritiva, baseada em artigos em portugués publicados entre 2019 e 2026, selecionados
por aderéncia tematica, atualidade e contribui¢ao para o campo da Gestao Publica. Os
resultados indicam que a governanga universitaria nao pode ser reduzida a mecanismos
formais de controle, pois depende da integrag@o entre conselhos superiores, participagao
da comunidade académica, planejamento institucional, transparéncia ativa e
responsabilizacdo publica. A discussdo evidencia tensdes entre modelos gerenciais,
autonomia universitaria e democracia participativa, sobretudo nos processos de escolha
de dirigentes e na composi¢ao dos colegiados. Conclui-se que a governanca democratica
exige institucionalizac¢do de praticas participativas, fortalecimento dos 6rgdos colegiados,
transparéncia qualificada e compromisso com o valor publico da educagao superior.
Palavras-chave: Governanga universitaria; Gestado democratica; Educacao publica;

Autonomia universitaria; Gestdo publica.

Abstract

This article presents a bibliographic review on university governance and democratic
management in public education, focusing on Brazilian public universities. The objective
was to analyze how recent literature connects university autonomy, collegial
participation, transparency, accountability, risk management and the creation of public
value. The methodology consisted of a qualitative, exploratory and descriptive
bibliographic review, based on articles in Portuguese published between 2019 and 2026,
selected for thematic adherence, timeliness and contribution to Public Management. The
results indicate that university governance cannot be reduced to formal control
mechanisms, as it depends on the integration of higher councils, academic community
participation, institutional planning, active transparency and public accountability. The
discussion highlights tensions among managerial models, university autonomy and
participatory democracy, especially in leadership selection processes and in the
composition of collegial bodies. It concludes that democratic governance requires the

institutionalization of participatory practices, the strengthening of collegial bodies,



qualified transparency and commitment to the public value of higher education.
Keywords: University governance; Democratic management; Public education;

University autonomy; Public management.

1 Introducao

Nas universidades publicas brasileiras, a governanga assume um papel estratégico
especial por conectar autonomia, planejamento institucional, controle social e produgao
de valor publico. A compreensdo da governanca universitaria transcende sua dimensao
normativa, englobando a capacidade de coordenar interesses académicos, administrativos
e sociais em um cenario marcado pela pluralidade de interesses, pela diversidade dos
processos decisorios e pela exigéncia permanente de prestagao de contas a sociedade. Ha,
entretanto, uma caréncia de pesquisas cientificas no Brasil sobre a governanga de
institui¢des publicas de ensino superior, segundo a literatura nacional, conforme afirmam
os autores (GESSER et al., 2021). Essa situacdo demonstra a importancia de se conhecer
como a governanga ¢ a capacidade de uma organizacao de tomar, de forma transparente,
com compromisso social e decisdes legitimas, sem, contudo, que as caracteristicas
institucionais da universidade sejam reduzidas por parametros burocraticos e/ou

gerenciais.

No contexto da Gestdo Publica, ¢ importante que a governanga universitaria ndo
seja avaliada apenas considerando os mecanismos de lideranga, estratégia e controle, mas
também como ela produz confianga social. Machado e Barbosa (2024) afirmam que, para
garantir a credibilidade das instituigdes da democracia, "a transparéncia publica da
informacdo ¢ essencial", especialmente no que diz respeito a publicacdo da governanca.
Segundo Machado e Quiraque (2023), o aumento da governanga nas universidades
federais pode estar associado a geragdo de valor publico, considerando-a como um meio
para aumentar a eficiéncia nas organizacdes, a0 mesmo tempo em que reafirma o vinculo

entre a universidade e a sociedade.



A gestdo democratica, nesse sentido, deve ser concebida como algo mais do que a
presenga de conselhos, colegiados deliberativos e elei¢des internas. Militdo e Militdo
(2019) observam que "a obrigatoriedade legal de sua existéncia ndo ¢ suficiente para que
ela se efetive", visto que sua efetivagdo exige cultura institucional que permita a
autonomia para a participacdo e deliberagdo; também uma cultura que garanta o
reconhecimento do individuo que constitui a comunidade académica. Merini (2025), de
forma semelhante, indica que a participacdo dos sujeitos nos colegiados ndo ocorre de
forma automadtica, pois exige estimulos institucionais, formagao politica e mecanismos
capazes de favorecer o envolvimento de docentes, discentes, técnicos-administrativos e

representantes da comunidade externa nas decisdes universitarias.

Dessa forma, a relagdo entre governanca universitaria e gestdo democratica aponta
um problema a educacdo publica, que é como estabelecer eficiéncia, ética e planejamento
na gestdo e administragdo sem fragilizar autonomia, colegialidade e participagdo social
(CALBINO; NERY, 2024). Nessa perspectiva, Calbino e Nery (2024) relacionam esse
tema aos conselhos universitarios e aos desafios democraticos nas universidades federais
e observam que se trata também de uma disputa de poder, representacao e legitimidade na
governanga universitaria. Com base nesse cenario, o problema ¢é: de que maneira a
governanga universitaria e a gestdo democratica na educagdo publica se apresentam na

produgdo cientifica recente?

O objetivo geral deste estudo ¢ analisar em artigos académicos de lingua
portuguesa as contribuicdes, em termos de conceitos e resultados empiricos, sobre
governanga universitaria, gestdo democratica, autonomia, colegialidade, transparéncia e
valor publico no ensino superior publico. O estudo ¢ relevante, pois busca fazer uma
sintese critica para a Gestdo Publica, especificamente para as universidades que desejam
articular eficiéncia nos resultados administrativos com controle social ¢ democratizacao
universitaria. Fundamenta-se na premissa de que a universidade tem a natureza de uma
institui¢do cuja fungdo ndo ¢ entregar um servico, mas produzir conhecimento, cidadania
e desenvolvimento publico, e que sua governanca exige qualifica¢do técnica e validacao

democratica.



2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Governanca publica: fundamentos conceituais e democraticos

A governanga publica constitui uma categoria analitica multidimensional, pois
envolve dire¢do estratégica, coordenacdo institucional, controle, transparéncia,
participagdo e producdo de valor publico. Buta e Teixeira (2020) demonstram que o
conceito ndo pode ser reduzido a instrumentos técnicos de avaliacdo, uma vez que ha
“grande diversidade de conceitos de governanca publica” e diferentes formas de
mensuragao. Para a Gestdo Publica, essa constatacdo ¢ essencial, pois evidencia que
governar ndo significa apenas administrar recursos, mas construir legitimidade, articular

interesses e assegurar que as decisdes estejam orientadas ao interesse coletivo.

Nesse sentido, a governanca publica precisa ser compreendida como pratica
institucional que articula capacidade administrativa e democracia. Buta e Teixeira (2020)
também identificam “dissonancia entre os indicadores e os conceitos de governanga
publica”, mostrando que nem sempre os instrumentos de avaliagdo conseguem captar a
dimensao participativa ¢ democratica da acao estatal. Essa critica ¢ relevante para as
universidades publicas, porque a qualidade da governanca nido pode ser medida apenas
por eficiéncia, conformidade normativa ou desempenho burocratico, mas também por

autonomia, colegialidade e participagao social.

Teixeira e Gomes (2019) reforcam essa perspectiva ao afirmarem que a
governanga publica exige revisdo conceitual ampla, sustentada por contribuigdes
nacionais e internacionais. No campo educacional, isso significa reconhecer que a
universidade publica ndo ¢ uma organizacdo comum da administragdo estatal, mas uma
instituicdo social responsavel pela forma¢do humana, producdo cientifica, inovagao,
extensdo e desenvolvimento publico. Assim, a governanga universitaria precisa dialogar
com os principios da administracdo publica, mas sem perder sua vinculagdo com a

democracia, a autonomia universitaria ¢ a fungao social da educagao superior.



2.2 Governanca universitaria e especificidades da universidade publica

A governanga universitaria apresenta especificidades porque as universidades
publicas operam em ambiente de alta complexidade académica, administrativa, politica e
social. Essas institui¢des articulam ensino, pesquisa, extensdo, assisténcia estudantil,
inovacdo, orcamento publico, gestdo de pessoas, internacionalizacdo e relagdo com a
sociedade. Por isso, sua governanca ndo pode ser limitada a modelos empresariais ou a
mecanismos de controle externo. Ela deve organizar processos decisérios capazes de
preservar a liberdade académica, fortalecer o planejamento institucional e garantir

responsabilidade publica diante da sociedade que financia e legitima a universidade.

Gesser et al. (2021) afirmam que a governanga universitaria ainda constitui campo
em consolidacdao no Brasil, pois ha lacunas na produgao cientifica sobre o tema. O estudo
apresenta um panorama dos trabalhos desenvolvidos sobre governanga nas Instituigdes de
Educacdo Superior brasileiras e evidencia a necessidade de aprofundar pesquisas sobre
estruturas decisorias, mecanismos de coordenacgao, planejamento, controle e participagao.
Essa lacuna nao ¢ apenas bibliografica; ela também revela a necessidade de transformar
dados institucionais em aprendizagem organizacional, fortalecendo decisdes mais

transparentes, fundamentadas e socialmente responsaveis.

Nas universidades publicas federais, a governanga também se relaciona as
avaliacdes de orgdos de controle, especialmente quanto a lideranga, estratégia e controle.
Santos e Souza (2022) analisam parametros e fundamentos de governanga em
universidades publicas federais com base na avaliagdo realizada pelo Tribunal de Contas
da Unido. Embora esses parametros contribuam para melhorar a gestao institucional, ¢
necessario evitar que a governanca seja compreendida apenas como conformidade
administrativa. Em instituicdes universitarias, governar exige equilibrar eficiéncia,

autonomia, participacgao, pluralidade académica e compromisso com a formacao cidada.

2.3 Gestao democratica, participacao e colegialidade universitaria

A gestdo democratica representa um principio estruturante da educagdo publica

brasileira, mas sua efetivagdo depende de praticas institucionais concretas. No espaco



universitario, ela se expressa por meio de conselhos superiores, colegiados de curso,
camaras, comissdes, consultas a comunidade e processos de escolha de dirigentes.
Contudo, a simples existéncia dessas instdncias ndo garante democracia efetiva. A
participagcdo precisa ocorrer com acesso a informacdo, liberdade de posicionamento,

escuta qualificada e possibilidade real de influéncia sobre as decisdes institucionais.

Merini (2025) destaca que a participacdo nos Orgdos colegiados ndo ¢ algo
automatico, pois depende de estimulos, candidaturas, envolvimento e valorizacdo dos
sujeitos que compdem a comunidade educacional. Essa reflexdo ¢ importante para as
universidades publicas porque muitos espagos colegiados existem formalmente, mas nem
sempre funcionam como ambientes de deliberagdo democratica. Quando a participacao se
torna apenas protocolar, a governanga perde legitimidade e passa a reproduzir decisoes

centralizadas, ainda que revestidas de aparéncia coletiva.

A colegialidade universitaria também exige reconhecimento dos diferentes
segmentos institucionais. Docentes, estudantes, técnicos-administrativos e representantes
da sociedade possuem experiéncias distintas e devem ser compreendidos como sujeitos
politicos legitimos. A gestdo democratica, portanto, ndo pode restringir-se ao segmento
docente nem transformar técnicos e estudantes em participantes secundarios. A
governanga universitaria democratica deve assegurar equilibrio entre competéncia
técnica, representagdo institucional e participagdao social, pois a universidade publica
pertence a sociedade e deve responder aos seus compromissos académicos, cientificos e

sociais.

2.4 Autonomia universitaria e tensoes politico-institucionais

A autonomia universitaria ¢ condi¢do indispensavel para que a governanga seja
democratica e publica. Sem autonomia, a universidade pode ser submetida a
interferéncias externas que fragilizam sua liberdade cientifica, pedagogica e
administrativa. Ao mesmo tempo, autonomia ndo significa auséncia de controle, mas
capacidade institucional de decidir com responsabilidade, transparéncia e presta¢ao de

contas. Assim, a governanga universitaria deve proteger a autonomia e, simultaneamente,



criar mecanismos que garantam integridade, planejamento, avaliacdo e compromisso com

o interesse publico.

Calbino et al. (2024) problematizam os desafios da gestdo democratica nas
universidades federais brasileiras, especialmente diante das tensdes ocorridas nos
processos de escolha de dirigentes. Os autores situam o debate em um contexto de
sucessivas intervencdes nos sistemas eleitorais, o que evidencia que a democracia
universitaria ndo depende apenas da existéncia de consultas internas, mas também do
respeito institucional as escolhas da comunidade académica. Essa discussao revela que
governan¢a e democracia ndo podem ser separadas da disputa por poder, legitimidade e

autonomia.

A autonomia universitaria, portanto, deve ser entendida como principio de
protecdo da funcdo social da universidade. Ela garante condigdes para o desenvolvimento
da ciéncia, da critica, da inovagdo e da formacdo cidadid. Quando a governanca se
distancia da autonomia, tende a converter-se em mecanismo de controle burocratico.
Quando a autonomia se distancia da governanca, pode perder capacidade de
planejamento, avaliacdo e transparéncia. O desafio da Gestdo Publica ¢ justamente
integrar autonomia ¢ responsabilizagdo, evitando tanto o autoritarismo externo quanto a

fragmentacao decisoéria interna.

2.5 Conselhos superiores, transparéncia e valor publico

Os conselhos superiores ocupam lugar central na governanga universitaria porque
representam instdncias mdximas de deliberacdo, regulacdo interna e formulagdo
institucional. Rodrigues e Oliveira (2024) analisam o nexo entre conselhos superiores e
governanga em Instituigdes de Ensino Superior, destacando que as estruturas de gestio e
governanga impactam a qualidade dos servigos educacionais. O estudo considera
atributos como composicdo, diversidade da gestdo superior, processos eleitorais,
capacitacdo dos membros e existéncia de comités ou oOrgdos de governanca,
demonstrando que a democracia universitaria depende também do desenho institucional

dos conselhos.



A transparéncia ¢ outro elemento essencial para que a governanca universitaria
seja democratica. Nao ha participagdo qualificada sem acesso a informagdes
compreensiveis sobre orgamento, planejamento, indicadores, decisdes colegiadas,
relatorios de gestdo e prioridades institucionais. A transparéncia ndo deve ser tratada
apenas como publicagdo formal de documentos, mas como pratica ativa de comunicagao
publica. Quando a universidade divulga suas decisdes de maneira clara, fortalece a
confianga social, amplia o controle democratico e permite que a comunidade académica

acompanhe os rumos da instituigao.

Machado e Quiraque (2023) analisam a relag¢do entre maturidade de governancga e
criagdo de valor publico em universidades federais brasileiras. O estudo contempla 56
universidades federais e utiliza a eficiéncia como proxy para mensuracdo do valor
publico. Essa contribui¢ao ¢ importante, mas precisa ser interpretada de forma ampliada
no campo educacional. Na universidade publica, valor publico ndo se limita a eficiéncia
administrativa; envolve formacdo critica, permanéncia estudantil, inclusdo social,
producao cientifica, inovacdo, extensdo, democratizacdo do conhecimento e

compromisso com o desenvolvimento nacional.

2.6 Sintese critica da literatura

A literatura analisada permite compreender que governanca universitaria e gestao
democratica sdo dimensdes interdependentes da educacdo publica. A governanga oferece
instrumentos para planejar, coordenar, avaliar e prestar contas. A gestdo democratica, por
sua vez, assegura legitimidade politica, participacdo social e corresponsabilidade
institucional. Quando essas dimensodes se articulam, a universidade publica fortalece sua
capacidade de produzir valor publico com transparéncia, autonomia € compromisso
social. Quando se separam, hé risco de burocratizacdo da governanca ou de formalizagdo

vazia da participagao.

Os estudos recentes indicam que a governanga universitaria brasileira ainda
enfrenta desafios tedricos e praticos. Ha necessidade de ampliar pesquisas empiricas,
qualificar indicadores, fortalecer conselhos superiores, democratizar informagdes e

garantir que diferentes segmentos participem efetivamente das decisdes. Também se



observa que os modelos de governanga precisam considerar a natureza singular da
universidade publica, evitando a simples importag¢do de ldgicas empresariais baseadas em
produtividade, competicdo e controle. A universidade precisa de eficiéncia, mas uma

eficiéncia vinculada a qualidade social da educagao.

Dessa forma, a revisdo da literatura evidencia que a governanga universitaria
democratica deve ser compreendida como pratica publica orientada por autonomia,
participagdo, transparéncia, integridade e valor social. Para a Gestao Publica, esse debate
¢ estratégico porque revela que a boa governanga ndo se resume a cumprir normas, mas a
construir institui¢des mais legitimas, inclusivas e responsaveis. A universidade publica,
por sua fung¢do académica e social, exige uma governanca capaz de combinar

competéncia técnica, deliberagdo coletiva e compromisso permanente com a democracia.

3. METODOLOGIA

O trabalho consiste em uma revisao bibliografica, utilizando a abordagem
qualitativa; trata-se, ao mesmo tempo, de uma pesquisa exploratoria e de uma pesquisa
descritivo-analitica. Seu objetivo € reunir, sistematizar e interpretar a produgao cientifica
recente que discute temas de governanca universitaria e gestdo democratica na educagao
publica; tal revisdo ndo almeja mensurar empiricamente a realidade de uma instituigdo
publica especifica, o que demandaria um delineamento de estudo empirico. A revisao
bibliografica visa conhecer como a governanga publica tem sido discutida em artigos
cientificos sobre temas como autonomia universitaria, participacdo, colegiados,
transparéncia, controle social e valor publico no cenario das universidades publicas

brasileiras.

A busca por referéncias bibliograficas foi realizada em bases de dados cientificas
e portais de livre acesso, com foco principal na produgdo nacional em lingua portuguesa.
Foram visitados SciELO, Google Scholar, Portal de Periodicos CAPES e os periddicos
das areas de Educacdao, Administracdo Publica, Gestdo Publica e Avaliacao Institucional.
Os descritores “governanga universitaria”, ‘“gestdo democratica universitaria”,
“governanga publica”, “universidade publica”, “autonomia universitaria”, “conselhos

superiores”, “colegialidade”, “transparéncia publica” e “valor publico” foram utilizados



isoladamente ou combinados para possibilitar uma identificacdo mais extensa de estudos

que abordam o tema.

Para selecionar os artigos a serem utilizados na analise, priorizamos publicacdes
que se enquadrassem no periodo de 2019 a 2026, admitindo-se estudos anteriores quando
apresentavam relevancia conceitual para a fundamentacdo teoérica do tema, visto que nos
ultimos anos tem havido um crescimento de debates em torno da governanga publica,
democracia institucional, transparéncia e accountability em universidades brasileiras.
Buscamos incluir artigos cientificos que tivessem relacdo com universidades publicas,
governanga universitaria, gestdo democratica, conselhos superiores, autonomia,
participagdo institucional ou valor publico, e excluimos artigos de opinido, ndo
cientificos, artigos do mesmo estudo que estivessem duplicados, estudos que ndo
seguissem o tema de interesse e estudos que abordassem a governanga apenas sob a Otica

de negocios privados sem didlogo com a educagao publica e a administracao publica.

O processo de tratamento deste material ocorreu em 3 etapas. A primeira foi uma
leitura exploratdria de titulos, resumos e palavras-chave para avaliar a cobertura tematica
dos artigos. Em seguida, os artigos selecionados foram lidos analiticamente, identificando
seus objetivos, referenciais teéricos, metodologia, resultados e contribui¢do no contexto
da Gestao Publica. A analise dos resultados ocorreu por meio de uma leitura tematica
segundo 4 eixos interpretativos: fundamentos da governanga publica e universitaria;
mecanismos de tomada de decisdo institucional; participagdo, colegialidade e gestdo
democratica; efeitos da participagdo na transparéncia, autonomia, desempenho

institucional e valor publico.

Os resultados foram sintetizados de forma critica e interpretativa, destacando
convergéncias, lacunas e tensdes na literatura. Os critérios para a analise foram: artigos
cientificos com tematica relacionada ao tema e maior frequéncia em producdes mais
recentes, bem como estudos nas areas de Educacdo, Gestdo Publica ¢ Administracao
Publica. Com essa escolha metodoldgica, € possivel discutir a gestdo universitiria como
um fendmeno complexo em que convivem as exigéncias administrativas, as praticas

democraticas e as responsabilidades sociais para a finalidade da universidade publica.



4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O portfolio analisado revela crescimento recente do debate, com concentragdo de
publicacdes em 2024. Esse movimento indica que a governanga universitaria deixou de
ser tema apenas administrativo e passou a incorporar disputas politicas sobre autonomia,
participagdo e legitimidade deciséria. O Quadro 1 sintetiza os estudos selecionados e
mostra que a literatura se distribui entre revisdes, ensaios teodricos, pesquisas
documentais, estudos quantitativos e investigacdes empiricas com conselheiros

universitarios.

Assim, de acordo com os resultados deste estudo, o funcionamento efetivo da boa
governanga ¢ garantido por meio de praticas institucionais eficazes, e ndo pela mera
criacdo desses grupos. Rodrigues (2026) afirma que "a legislagdo, por mais necessaria
que seja, ¢ apenas um ponto de partida", o que dialoga com os achados de Santos e Souza
(2022), para quem as universidades federais ainda apresentavam resultados insatisfatérios
na avaliagdo da gestdo publica. Assim, para garantir a institucionalizagdo, ¢ necessario
ndo apenas os 0rgdos, mas também as rotinas, os indicadores, a capacitacao e a cultura de

responsabilizagao.

r

Na literatura, outro aspecto que se destaca ¢ a relagdo entre governanga e
desempenho. Machado e Quiraque (2023), por exemplo, encontram uma “relacao
positiva entre eficiéncia e o nivel de governanca”, indicando que um conjunto adequado
de mecanismos de governanga pode ser util para gerar valor publico. No entanto, com
vistas a gestdo democratica, a eficiéncia ndo pode ser conceituada apenas como uma
otimizacdo de recursos. No campo das universidades, o valor publico implica fatores
como qualidade do ensino, inclusdo académica, permanéncia estudantil, liberdade

académica, extensdo social com referéncia na sociedade e transparéncia na alocagdo de

recursos.

O eixo democratico ¢ o mais sensivel. Calbino e Nery (2024) afirmam que "45%
das universidades federais sofreram algum tipo de interferéncia", indicando fragilidade na
autonomia e no processo de elei¢do de dirigentes. A andlise aponta que os conselhos

superiores, as consultas a comunidade e a paridade de participagdo ndo devem ser



compreendidos como procedimentos meramente formais, mas como mecanismos de
legitima¢do democratica da gestdo universitdria. Sem o envolvimento substantivo da

comunidade, a governanca tende a assumir fei¢des de conformidade burocratica.

Quadro 1 — Portfélio bibliografico selecionado para a revisao



Estudo

Militdo e Militdo (2019)

Buta e Teixeira (2020)

Martins, Dias e Batista (2021)

Gesser et al. (2021)

Santos e Souza (2022)

Machado e Quiraque (2023)

Calbino e Nery (2024)

Calbino et al. (2024)

Machado e Barbosa (2024)

Moura e Ribeiro (2024)

Rodrigues e Oliveira (2024)

Rodrigues (2026)

Recorte metodolégico

Analise bibliografica e
documental da legislacdo
educacional.

Metanalise sobre definicdes e
mensuracio de governanea
publica.

Ensaio teodrico-politico.

Revisdo sistematica da literatura.

Pesquisa bibliografica e
documental quanti-qualitativa.

Pesquisa documental
quantitativa com 56
universidades federais.

Pesquisa documental e
questiondrios com conselheiros.

Pesquisa documental e
entrevistas em 10 instituicdes
federais.

Analise documental de relatorios
de gestio.

Mapeamento da producio
cientifica sobre gestdo
universitaria.

Ensaio tedrico baseado em
literatura nacional e
internacional.

Pesquisa censitaria
qualiquantitativa.

Contribuicio para o artigo

Mostra a distdncia entre previsdo
legal e efetivagdo da gestdo
democratica.

Sustenta a compreensio
conceitual, mensural e
democratica da governanca.

Relaciona gestfo democratica
universitaria e politicas
neoliberais.

Identifica lacunas cientificas
sobre governanca universitaria
no Brasil.

Analisa parametros de
governanca nas universidades
publicas federais.

Aszocia maturidade de
governanca, eficiéneia e criacdo
de valor publico.

Discute ingeréncias federais e
rupturas nas praticas
democraticas.

Aponta desafios dos conselhos e
resisténcias internas a
participacdo.

Awalia transparéncia das praticas
de governanga em universidades

federais do Sul.

Evidencia tendéncias e limites
do modelo de gestio das
universidades publicas.

Relaciona conselhos superiores e
estruturas de governanca
universitaria.

Mostra que o6rgdos de
governanga podem elevar niveis
de governanca institucional.

Fonte: elaborado pelos autores (2026), com base nos artigos revisados

Os dados do Quadro 1 evidenciam que o debate sobre governanga universitaria

possui carater interdisciplinar ¢ metodologicamente plural. O conjunto de estudos



combina revisdo de literatura, ensaio tedrico-politico, pesquisa documental, andlise
quantitativa e investigagdo com conselheiros, o que permite observar o tema por
diferentes niveis de analise. Essa diversidade fortalece a revisdo porque demonstra que a
governanga universitaria ndo se explica apenas por normas administrativas, mas por
estruturas de poder, processos de participagao, mecanismos de controle, praticas de
transparéncia e capacidade de produzir valor publico.

Ao mesmo tempo, o quadro revela que os artigos mais recentes deslocam a
discussdao da governanga de uma perspectiva estritamente gerencial para uma perspectiva
democratica e institucional. Estudos como os de Calbino e Nery (2024), Calbino et al.
(2024), Rodrigues e Oliveira (2024) e Rodrigues (2026) indicam que conselhos
superiores, comités e orgdos de governanga ndo devem ser vistos como instancias
meramente formais, mas como espacos de disputa, mediagao e legitimagao das decisdes
universitarias. Essa leitura justifica a anélise temporal apresentada na Figura 1.

Figura 1 — Distribuicio temporal dos artigos incluidos na revisao

Distribuicao temporal do portfélio bibliografico

N w £~ w
1 1 1 1

Quantidade de artigos incluidos

=
1

o
1

2019 2020 2021 2022 2023 2024 2026
Ano de publicacéo

Fonte: elaborado pelos autores (2026).

A Figura 1 demonstra a concentragdo das publicagdes em 2024, ano que reune
cinco dos estudos selecionados. Esse dado sugere intensificacdo recente do interesse

académico pelo tema, especialmente em torno das discussdes sobre conselhos superiores,



transparéncia, autonomia universitaria e interferéncias nos processos democraticos
internos. A presenga de estudo publicado em 2026 também indica continuidade da
agenda, sobretudo no que se refere a institucionalizacdo de comités e orgdos de
governanga nas universidades federais.

Essa distribuicao temporal reforca que a governanga universitaria tem se tornado
uma agenda estratégica da Gestdo Publica contemporanea. A concentragdo de estudos
recentes permite afirmar que o debate deixou de se limitar a eficiéncia administrativa e
passou a incorporar dimensdes politicas, democraticas e sociais da universidade publica.
A partir dessa leitura, o Quadro 2 organiza os achados em eixos analiticos, permitindo

compreender como os resultados da literatura se traduzem em implica¢des praticas para a

gestdo das instituicdes.

Quadro 2 — Sintese dos achados por eixo analitico

Eixo analitico

Fundamentos conceituais

Mecanismos institucionais

Participacdo democratica

Transparéncia e valor
publico

Achado principal

Governanca ¢
multidimensional e envolve
legitimidade, controle,
participacgdo e valor publico.

Conselhos, 6rgdos e comités
precisam operar com
atribuicdes claras e cultura de
governanca.

A autonomia universitaria
depende de consultas,
colegiados representativos e
respeito as decisdes internas.

Relatérios e indicadores
devem demonstrar resultados
académicos, soclals e
financeiros.

Implicaciao para a Gestio
Piblica

Evitar reduzir governanca a
compliance ou burocracia
documental.

Investir em capacitacdo,
rotinas de monitoramento e
integracdo entre
planejamento e orgamento.

Ampliar participacdo
substantiva de docentes,
técnicos-administrativos,
estudantes e sociedade.

Construir transparéncia
qualificada e prestacdo de
contas compreensivel a
sociedade.

Fonte: elaborado pelos autores(2026), a partir da andlise tematica dos estudos incluidos.



O Quadro 2 sintetiza os principais resultados da revisdo e demonstra que a
governanga democratica universitaria depende da articulagdo entre fundamentos
conceituais, mecanismos institucionais, participacdo democratica e transparéncia
orientada ao valor publico. O primeiro eixo evidencia que a governangca ¢
multidimensional, pois envolve legitimidade, controle, participagdo e resultados sociais.
O segundo eixo mostra que conselhos, 6rgdos e comités somente produzem efeitos
quando possuem atribui¢des claras, rotinas de acompanhamento e integragdo com o
planejamento e o orgamento institucional.

O terceiro eixo destaca que a participacdo democratica ndo pode ser reduzida a
presenga formal de representantes nos colegiados, pois requer condi¢des reais de
influéncia, acesso a informacgdo e respeito as decisdes internas. J& o quarto eixo
demonstra que transparéncia e valor publico devem ser tratados de forma integrada, uma
vez que relatorios, indicadores e prestagdes de contas precisam ser compreensiveis a
comunidade académica e a sociedade. Assim, os quadros e a figura convergem para a
conclusdo de que a boa governanga universitdria ¢ técnica em seus instrumentos,

democratica em seus processos € publica em sua finalidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente revisdo permite afirmar que a governanga universitaria € a gestdo
democratica constituem dimensdes indissociaveis para o fortalecimento da educagdo
publica. A governanca contribui com instrumentos de planejamento, coordenacio,
integridade, gestdo de riscos, transparéncia, avaliagdo e responsabilizagdo institucional. A
gestdo democratica, por sua vez, assegura legitimidade politica, participacdo social,
colegialidade e controle publico. Quando dissociadas, essas dimensdes podem produzir
distor¢oes: de um lado, uma universidade excessivamente tecnocratica; de outro, uma
gestdo fragmentada, participativa no discurso, mas limitada na capacidade de

implementagdo.

Em resposta ao objetivo proposto, os estudos analisados evidenciam que a
democratizagdo da governanga universitaria exige mais do que a existéncia formal de

conselhos, comités e consultas internas. Ela requer o fortalecimento efetivo dos conselhos



superiores, a ampliacdo da transparéncia ativa, a qualificagdo técnica da gestdo, o respeito
a autonomia universitaria e a valorizacdo dos diferentes segmentos que compdem a
comunidade académica. Docentes, técnicos-administrativos e estudantes devem ser
reconhecidos como sujeitos institucionais legitimos, capazes de participar da construcao

das decisdes que orientam o futuro da universidade publica.

Os achados também indicam que os mecanismos de governanga somente
produzem valor publico quando articulados a participagdo qualificada e a
responsabilidade institucional. Planejamento estratégico, avaliacdo, relatorios de gestdo,
controle interno e indicadores de desempenho ndo devem funcionar apenas como
exigéncias burocraticas, mas como instrumentos de aperfeicoamento da agdo publica. Na
universidade, o valor publico manifesta-se na qualidade académica, na produgdo

cientifica, na extensdo, na inclusao social, na permanéncia estudantil, na inovagao ¢ na

contribuicdo da institui¢do para o desenvolvimento democratico da sociedade.

Conclui-se, portanto, que a educagdo publica necessita de uma governanca
democréatica, e ndo apenas normativa ou gerencial. A boa governanca universitaria deve
combinar eficiéncia administrativa com autonomia, transparéncia com participagdo,
controle com liberdade académica e planejamento com compromisso social. Nessa
perspectiva, a universidade publica deve ser compreendida como institui¢do social
estratégica, cuja legitimidade depende tanto da qualidade de sua gestdo quanto da

abertura de seus processos decisorios a comunidade académica e a sociedade.

Recomenda-se que futuras pesquisas aprofundem a andlise empirica sobre
indicadores de participacdo nos colegiados, paridade nos processos de consulta,
funcionamento dos comités de governancga, transparéncia dos relatdrios institucionais e
impactos dessas praticas na permanéncia estudantil, na qualidade académica e na
confianca social. A principal contribuicdo deste artigo consiste em articular a agenda da
Gestdao Publica com a defesa de uma universidade publica democratica, auténoma,

transparente e socialmente comprometida.
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