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INTERFACES ENTRE AVALIACAO E
GOVERNANCA INSTITUCIONAL

A garantia da qualidade no ensino superior deixou de ser um
tema apenas administrativo ou normativo; ela passou a ocupar uma po-
sicdo central nas reflexdes sobre a governanca e a sustentabilidade institu-
cional das universidades. No contexto brasileiro, essa discussdo nao ocorre
de forma isolada, mas atravessa as estruturas de gestao das Instituicoes de
Ensino Superior (IESs) e se entrelaga com o campo mais amplo da regu-
lagdo educacional. A diversidade institucional do sistema, moldada por
diferentes arranjos juridico-administrativos, impde um cendrio altamente
competitivo, no qual se destacam as disputas por legitimidade, recursos e
reconhecimento social.

Dentro desse panorama, o Sistema Nacional de Avaliagdo da
Educagdo Superior - Sinaes (Brasil, 2004) desponta como um artefato
politico e técnico de primeira ordem. Ao propor uma avaliagdo sistémica
baseada em dimensdes que abrangem tanto a institui¢do quanto os cursos e
o desempenho discente, ele estrutura as relagdes entre regulacao, avaliagdo
institucional e supervisao de forma interdependente. Embora esse sistema
tenha sido concebido para fortalecer a autoavaliagdo como eixo articula-
dor, observa-se uma crescente distor¢ao provocada pelo peso atribuido a
indicadores como o Conceito Preliminar de Curso (CPC) e o Indice Geral
de Cursos (IGC). Tais instrumentos, derivados do Exame Nacional de
Desempenho de Estudantes (Enade), muitas vezes passam a ser interpreta-
dos como representativos da qualidade total das IES, de modo que reduz a
complexidade da instituigdo a um score regulatorio.

Sob a dtica das influéncias do Sinaes (Brasil, 2004), ao longo
do processo de consolidagdo e das sucessivas modificagdes em seus ins-
trumentos, observa-se que as IES tém encontrado margens de manobra
institucionais para ajustamento aos padrdes estabelecidos. Esse movimento
se alinha ao referencial da teoria neoinstitucionalista, especialmente a luz
das pressoes coercitivas, normativas e miméticas descritas por DiMaggio e
Powell (1983). A adogao de praticas institucionalizadas ndo apenas indica
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uma tendéncia de padronizagdo organizacional, mas também funciona
como estratégia de sobrevivéncia no ambiente regulado. Praticas organi-
zacionais sdo adotadas com vistas a obten¢ao de legitimidade, mesmo que
ndo estejam necessariamente integradas a pratica operativa do cotidiano
institucional (Meyer; Rowan, 1977; Zucker, 1977).

LEGITIMACAQ, DIFERENCIACAO INSTITUCIONAL E
IMPLICACOES PARA O DESENVOLVIMENTO

Tais processos adaptativos ndo se desenvolvem de forma homogeénea.
Pelo contrario, eles sao fortemente moldados por fatores como porte institucio-
nal, natureza juridica, disponibilidade de recursos e capacidades organizacio-
nais especificas. Enquanto instituiges ptblicas operam sob intensas pressoes
coercitivas dos 6rgaos reguladores, as privadas lidam com logicas normativas
impostas pelo mercado educacional e com o mimetismo em relagdo a insti-
tuigdes de referéncia. Isso explica por que algumas IES respondem de forma
estratégica as avaliagcdes externas, de maneira que investem na constituicao de
departamentos de gestao da qualidade e em processos sistematicos de melhoria
continua, enquanto outras optam por caminhos mais reativos ao priorizarem a
adequagdo minima a critérios regulatorios.

As avaliagdes positivas do Sinaes (Brasil, 2004), em particular,
tornaram-se catalisadoras da construgdo de legitimidade institucional.
Estudos recentes como os de Pedro, Leitdo e Alves (2021a; 2021b) demons-
tram que essa legitimidade é percebida como um ativo fundamental por
stakeholders internos e externos. Em um ecossistema no qual reputagido
e reconhecimento social influenciam diretamente a sustentabilidade insti-
tucional, boas avaliagdes contribuem para a consolida¢ao de uma imagem
organizacional forte, de modo que favorece parcerias, financiamento e
adesdo discente. Isso também se expressa no uso de rankings e métricas de
desempenho como instrumentos de marketing e posicionamento competi-
tivo (McLaughlin; McLaughlin; McLaughlin, 2018).

O debate sobre a efetividade das praticas de garantia de qualida-
de, contudo, revela tensdes importantes. Muitos autores destacam o risco
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de que as exigéncias regulatdrias conduzam a processos de desacoplamento
entre o discurso institucional e as praticas concretas. Meyer e Rowan (1977)
e Zucker (1977) alertam para a institucionalizacio de estruturas simbolicas
que garantem legitimidade, mas pouco impactam o cotidiano da gestdo pe-
dagodgica e académica. Essa critica ¢ particularmente pertinente em contex-
tos nos quais a conformidade normativa se sobrepde a busca genuina por
inovacdo, como apontam Neave e van Vught (1991) e El-Khawas (1998).

Este ensaio constitui um recorte de um estudo em desenvolvimento
que investiga as interagdes entre regulagio, avaliagao institucional e estratégias
de gestdo universitaria. Ao integrar aportes da teoria neoinstitucional com
evidéncias empiricas e reflexdes criticas a respeito do campo educacional bra-
sileiro, busca-se contribuir com uma compreensdo mais sofisticada dos meca-
nismos de adaptagao das IES. Em ultima instancia, trata-se de lancar luz sobre
as interfaces regulatérias que, mais do que limitar, tém o potencial de induzir
transformagdes estruturais e simbolicas nas universidades, a fim de reafirmar a
importancia da avaliagdo como instrumento de regulagio inteligente, dialogica
e orientada a melhoria institucional continua.

PRESSOES INSTITUCIONAIS, AJUSTES ESTRATEGICOS
E PADROES DE LEGITIMIDADE

Na complexa malha institucional do ensino superior brasileiro, a
adaptagdo das IES as exigéncias regulatérias do Sinaes (Brasil, 2004) revela
um arranjo de estratégias que vao além da mera conformidade normativa.
O que se observa, a partir de um conjunto expressivo de evidéncias empi-
ricas, é a constituicao de respostas organizacionais marcadas por praticas
isomorficas, tendéncias de desacoplamento e diferenciagdes estruturais que
impactam diretamente a percepgao de legitimidade institucional.

Foram observados comportamentos adaptativos em 160 IES
brasileiras a partir da aplicacdo de um instrumento analitico com foco
nas dimensoes fundamentais da teoria neoinstitucional. Elementos como
alinhamento as normas regulatorias, praticas cerimoniais e resposta as
avaliacOes externas foram observados, o que permitiu identificar padroes
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de comportamento institucional diante das pressoes exercidas pelo Sinaes
(Brasil, 2004). Entre os achados, destacam-se os efeitos do porte institu-
cional sobre a confianga dos stakeholders: instituigdes maiores, dotadas de
estruturas mais robustas, apresentam maior convergéncia com os padrdes
esperados, enquanto IES de pequeno porte demonstram variabilidade ele-
vada e menor alinhamento percebido.

Além disso, embora a frequéncia das avaliagdes externas (anual,
bienal ou trienal) nao tenha se mostrado um fator estatisticamente deter-
minante para a variagao na confianca institucional, ela sugere a presenca
de praticas que mantém politicas formais dissociadas da realidade opera-
cional — fenémeno descrito como desacoplamento por Meyer e Rowan
(1977). Essa dissonancia entre discurso e pratica sinaliza que as exigéncias
regulatorias, ainda que internalizadas, nem sempre provocam transforma-
¢oes profundas no cotidiano institucional, visto que operam mais como
mecanismos simbolicos de legitimac¢ao externa.

Outro ponto que merece destaque é a correlacdo positiva entre a
confianga dos stakeholders internos e a percep¢io de melhoria na reputagio
institucional em fungao das avaliacdes positivas do Sinaes (Brasil, 2004). Essa
relagdo evidencia o papel central das avaliagoes externas como mecanismos de
reforco da imagem institucional, de forma que impacta diretamente sua atrati-
vidade no cenario educacional. As institui¢des que logram transmitir confianga
interna parecem mais propensas a projetar, externamente, uma imagem de
qualidade, conforme apontam estudos como os de Del-Castillo-Feito, Blanco-
Gonzalez e Gonzélez (2020) e Pedro, Leitdo e Alves (2022).

DINAMICAS DIFERENCIADAS E IMPLICACOES PARA A
REGULACAO INTELIGENTE

As respostas institucionais as pressdes regulatérias nao sao ho-
mogéneas. Elas variam em funcdo de recursos disponiveis, cultura organi-
zacional, estrutura de governanca e histdrico institucional. Ao se analisar
a variacdo entre instituicdes publicas e privadas, bem como entre IES de
diferentes portes, identifica-se uma tendéncia clara: quanto maior a ca-
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pacidade estrutural e técnica, maior o alinhamento as normas e maior a
confianga interna gerada. IES publicas de grande porte tendem a apresentar
os maiores indices de confianca, enquanto IES privadas de pequeno porte
ocupam a faixa inferior desse espectro.

Essas evidéncias refor¢am o argumento de que a regulacdo deve con-
siderar os contextos institucionais de forma mais refinada. Modelos uniformes
de avalia¢io, aplicados de maneira indistinta, tendem a penalizar as IES com
menor capacidade de resposta e, assim, perpetuam-se desigualdades e limita-
-se 0 potencial transformador do processo avaliativo. Por outro lado, quando
bem articulada, a avaliagdo pode se constituir como mecanismo inteligente de
indugao a melhoria continua, desde que ancorada na compreensao das reali-
dades institucionais e orientada por principios de equidade e desenvolvimento.

A relagdo entre confianga, reputacido e porte institucional, por
exemplo, mostra-se clara e consistente. Diante disso, é evidente que a per-
cepeao positiva do desempenho institucional nao é apenas resultado de in-
dicadores formais, mas também de processos organizacionais mais amplos
que conferem sentido as praticas avaliativas.

Dessa forma, reafirma-se a importancia de que a regulagao e a avalia-
¢ao institucional operem como dispositivos estratégicos para o fortalecimento
das IES — nio somente como instrumentos de controle, mas também como
mecanismos de reconhecimento e incentivo ao aperfeicoamento institucional.
A leitura integrada dos dados, a luz da teoria neoinstitucional, possibilita com-
preender como as pressdes coercitivas, normativas e miméticas configuram
trajetdrias organizacionais diversas e como essas trajetdrias se refletem na per-
cepgao de legitimidade e sustentabilidade institucional no contexto brasileiro.

A RECONFIGURACAO DA ACAO INSTITUCIONAL SOB
PRESSAO REGULATORIA: SENTIDOS E EFEITOS DA
AVALIACAO NO ENSINO SUPERIOR

Os achados derivados da modelagem estatistica aplicada neste
estudo reforgam a compreensao de que a regula¢io, no contexto do ensino
superior brasileiro, além de ser um instrumento de controle, ¢ também um

52



mecanismo de indugéo a transformagao organizacional. Os dados indicam
que as praticas adotadas pelas IES diante das avaliagdes externas nio se dao
de forma aleatdria, mas respondem a padrdes regulares de comportamento
institucional que se alinham ao referencial tedrico neoinstitucional. Nesse
sentido, o Sinaes opera como vetor estratégico ao interferir nas dindmicas
organizacionais, de modo a influenciar escolhas e promover uma reconfi-
guracdo simbolica e operacional nas estruturas universitarias (Brasil, 2004).

Entre os elementos evidenciados, destaca-se a relacio entre o
porte das institui¢des e os niveis de confianga percebidos por stakeholders
internos. Instituicdes maiores tendem a demonstrar maior alinhamento
com os padrdes estabelecidos, o que sugere a adogao de praticas isomorficas
em busca de conformidade regulatoria e reconhecimento simbdlico. Essa
conformidade, que ganha for¢a principalmente entre as instituices com
maior capacidade organizacional e recursos, pode ser compreendida a luz
de DiMaggio e Powell (1983), como um reflexo das pressoes coercitivas e
miméticas que orientam a agao institucional em ambientes altamente regu-
lados. O alinhamento percebido ndo ¢ apenas uma resposta instrumental,
mas também uma estratégia de insercdo e competitividade em um ecossis-
tema em que a reputagio e a legitimidade institucional sdo ativos centrais.

Por outro lado, os dados também sinalizam um fendmeno recor-
rente de desacoplamento (decoupling), tal como problematizado por Meyer
e Rowan (1977) e aprofundado por Zucker (1977). Trata-se da desconexdo
entre o discurso normativo — materializado em politicas e planos formais
— e as praticas efetivamente implementadas. As IES, pressionadas pela
necessidade de apresentar conformidade, acabam por adotar solugdes sim-
bdlicas que nem sempre se traduzem em mudangas estruturais. A cultura
do “para o MEC ver” ganha espago e sugere que a pressao regulatoria, longe
de induzir inovagdes substantivas, pode alimentar a reproducao de rotinas
cerimoniais que reforcam a imagem de aderéncia, mas fragilizam a integra-
¢do entre politica e pratica institucional.

Esses movimentos nao sao homogéneos. A confianga dos stakehol-
ders internos — entendida como indicador de legitimidade institucional — re-
vela-se significativamente mais presente em instituicdes publicas e de grande
porte, nas quais a percep¢io de estabilidade e previsibilidade é mais consoli-
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dada. Essa observagao corrobora os argumentos de Meyer e Rowan (1977),
segundo os quais a previsibilidade de recursos e a robustez da estrutura insti-
tucional operam como bases simbdlicas para a constru¢ao de legitimidade. No
ambiente das IES publicas, sobretudo as estatais, essa legitimidade é reforcada
tanto pela estabilidade dos fluxos de financiamento quanto pela tradi¢ao aca-
démica que ancora sua reputagio institucional.

De forma complementar, os dados demonstram que avaliagdes ex-
ternas bem-sucedidas fortalecem a reputagdo institucional percebida, o que
repercute diretamente na confianga de diferentes publicos. O vinculo entre
avaliagdes positivas e melhoria da imagem institucional, como destacam Del-
Castillo-Feito, Blanco-Gonzélez e Gonzalez (2020) e Pedro, Leitdo e Alves
(2022), nao se restringe ao campo simbdlico, mas gera efeitos concretos no
fortalecimento da posi¢do institucional no campo do ensino superior, visto
que favorece parcerias, atragao de talentos e obtencéo de recursos. A avaliacio,
nesse sentido, ndo ¢ apenas uma ferramenta de diagndstico, mas também um
instrumento que ressignifica a presenca publica da instituicao.

Por fim, observa-se que os padroes de agao das IES resultam de
uma leitura estratégica do ambiente e da institucionaliza¢ao de normas e
praticas originadas do Sinaes. Mesmo quando ndo ha convergéncia entre
as exigéncias regulatdrias e os documentos institucionais, como o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), ha um movimento de incorporagio
tacita dessas exigéncias como parte da cultura organizacional. Conforme
argumentam Meyer e Rowan (1977) e Zucker (1977), esse processo de in-
ternalizagdo simbdlica das normas externas redefine o ethos institucional e,
consequentemente, moldam praticas, discursos e estruturas de governanga,
mesmo quando ndo formalmente explicitadas. Trata-se, portanto, de uma
adaptagdo que vai além da obediéncia regulatéria, uma vez que revela a
profunda influéncia da avaliagdo sobre a constitui¢ao da identidade orga-
nizacional no ensino superior brasileiro contemporaneo.

CONSIDERACOES

As contribui¢oes da teoria neoinstitucional permitem compreen-
der as institui¢oes de ensino superior como organizagdes imersas em con-
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textos regulatdrios e simbdlicos que orientam seus comportamentos para
além da racionalidade técnica. A a¢do institucional, neste cenario, é perpas-
sada por pressdes que moldam estruturas e praticas, especialmente quando
a legitimidade e o reconhecimento social estao em disputa. Assim, mesmo
diante de distintas missdes, naturezas juridicas ou formatos organizacio-
nais, as universidades respondem a influéncias do ambiente institucional
que reconfiguram seus caminhos estratégicos e operacionais.

O Sinaes surge nesse momento como instrumento de avaliagdo
e como agente modelador das a¢oes das IES. Ao delimitar padrées, definir
indicadores e fomentar processos periodicos de julgamento externo, ele
se estabelece como vetor de transformagéo e reposicionamento. A andlise
dos resultados oriundos de 160 institui¢des de ensino superior evidencia
que, embora a regulagdo vise a assegurar qualidade, sua principal conse-
quéncia tem sido a padroniza¢do de praticas e a indu¢ao de movimentos
isomorficos.

Institui¢des de maior porte, ao responderem as exigéncias regu-
latérias, tendem a replicar modelos de sucesso amplamente reconhecidos,
sobretudo no campo das praticas formais e da estruturacao de seus siste-
mas de qualidade. A influéncia das pressdes miméticas e normativas é clara
nesse processo, como postulam DiMaggio e Powell (1983). A conformida-
de, nesse contexto, funciona como capital simbdlico, para potencializar a
percepgao de eficiéncia e fortalecer a confianga dos stakeholders internos,
mesmo que os efeitos operacionais dessas praticas nem sempre se traduzam
em mudangas substanciais.

Por outro lado, os dados revelam uma tensao entre os discursos
formais de conformidade e a realidade institucional, o que sugere o feno-
meno do desacoplamento — conceito central na obra de Meyer e Rowan
(1977). A pressdo para atender aos critérios externos, especialmente em
instituigdes com menor capacidade organizacional, leva a adogdo de pra-
ticas superficiais, desvinculadas dos planos estratégicos e do PDI. Esse ce-
ndrio alimenta uma cultura institucional voltada a aparéncia de aderéncia,
de maneira que corroi o potencial emancipador da avaliagdo e fragiliza a
construgdo de politicas educacionais enraizadas na missdo institucional.
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Ainda assim, a avaliagdo externa tem sido eficaz na geragdo de
ativos simbdlicos. A percep¢do de reputagdo institucional e o fortaleci-
mento da imagem publica das instituigées ganham folego diante de bons
resultados nos rankings e indicadores do Sinaes. A elevagdo da confianga
dos publicos internos, apontada por pesquisas como a de Pedro, Leitdo e
Alves (2021a; 2021b), evidencia que a legitimidade nao é apenas construida
por qualidade substantiva, mas também por sinais de conformidade e de-
sempenho regulatdrio. Avaliagdes positivas, portanto, consolidam-se como
catalisadores de credibilidade e diferencial competitivo no ecossistema do
ensino superior.

Outro ponto destacado é a diferenca nas respostas institucionais
em fungéo do tipo e do porte das IES. As institui¢des publicas, em especial
as estatais de grande porte, demonstram maior capacidade de adaptagéo as
exigéncias do Sinaes. Isso decorre, em parte, da previsibilidade de recursos
e da estabilidade organizacional que caracterizam essas organiza¢des. O
reconhecimento de sua legitimidade histérica e sua robustez institucional
facilitam o alinhamento a padrdes regulatérios, como evidenciado nos mo-
delos mais bem avaliados.

A analise, entdo, revela que as praticas regulatérias moldam pro-
fundamente a cultura de gestao universitaria. O Sinaes, ao estabelecer dire-
trizes e métricas, torna-se uma forca transformadora que redefine priorida-
des, orienta investimentos e influencia a identidade organizacional. Ainda
que esse movimento amplie a visibilidade da avaliag¢do, também acirra o
risco de captura simbolica da qualidade — ou seja, de uma aderéncia for-
mal sem transformacio substantiva.

Dessa forma, é necessario reforcar o carater formativo da avalia-
¢do institucional. O potencial do Sinaes ndo reside apenas em sua capacida-
de de ordenar o sistema, mas também em sua fung¢do de induzir inovagdo
e responsabilizacdo ampliada. A regulacdo inteligente, para ser efetiva,
deve ser menos um instrumento de vigilancia e mais um catalisador de
aprimoramento continuo, alinhado as especificidades, a missio e a vocagdo
institucional de cada universidade.
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