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Resumo: Este estudo analisa a experiéncia da Universidade Federal do Acre (UFAC)
no periodo de 2012 a 2026, com o objetivo de compreender como seus instrumentos de
planejamento estratégico expressam a articulagéo entre racionalidade gerencial e compromisso
social. Trata-se de pesquisa qualitativa, documental e descritivo-analitica, baseada nos
Planejamentos Estratégicos 2014-2023 e 2024-2033, em indicadores institucionais, dados
orgamentarios e documentos oficiais da universidade. Os resultados evidenciam que a
UFAC incorporou instrumentos contemporaneos de gestao, como planejamento estratégico,
Balanced Scorecard, indicadores, metas, governanga e monitoramento, sem dissocia-los de
finalidades publicas relacionadas a inclusédo, permanéncia estudantil, extensao universitaria,
inovagéo social, desenvolvimento regional e compromisso com a Amazonia. Argumenta-se
que essa articulagdo permite interpretar a experiéncia da UFAC a luz da nogdo de modelo
socio-gerencial de gestéo universitaria, compreendida como categoria analitica para explicar
arranjos institucionais que integram eficiéncia administrativa e responsabilidade social.
Conclui-se que a trajetoéria analisada contribui para o debate sobre gestéo universitaria em
instituicdes publicas situadas em contextos regionais marcados por restricdes orgcamentarias,
desigualdades territoriais e elevada demanda social.

Palavras-chave: gestéo universitaria; universidade publica; planejamento estratégico;
gestdo social; modelo socio-gerencial; Universidade Federal do Acre.

Abstract: This study analyzes the experience of the Federal University of Acre (UFAC)
from 2012 to 2026, aiming to understand how its strategic planning instruments reflect the
articulation between managerial rationality and social commitment. This is a qualitative,
documentary, and descriptive-analytical study based on the University’s Strategic Plans for
2014-2023 and 2024-2033, institutional performance indicators, budgetary data, and official
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university documents. The findings demonstrate that UFAC has incorporated contemporary
management instruments, including strategic planning, the Balanced Scorecard, performance
indicators, targets, governance, and monitoring, while maintaining a strong commitment to
public purposes related to social inclusion, student retention, university extension, social
innovation, regional development, and the sustainable development of the Amazon. The study
argues that this articulation supports interpreting UFAC’s experience through the concept of
a socio-managerial model of university governance, understood as an analytical category
that explains institutional arrangements integrating administrative efficiency with social
responsibility. It concludes that the trajectory analyzed contributes to the debate on university
governance in public higher education institutions operating in regional contexts characterized
by budgetary constraints, territorial inequalities, and significant social demands.

Keywords: university governance; public university; strategic planning; social management;
socio-managerial model; Federal University of Acre.

INTRODUCAO

As transformacbes ocorridas na administracdo publica brasileira,
especialmente a partir da década de 1990, repercutiram de forma significativa
sobre as universidades federais. A incorporagao de instrumentos de planejamento
estratégico, indicadores de desempenho, monitoramento de metas, avaliagéo
institucional e praticas de governanga passou a compor o cotidiano da gestao
universitaria, inserindo novas exigéncias de racionalizagdo, transparéncia e
prestacao de contas.

No campo da gestdo universitaria, esse processo intensificou o debate
entre diferentes concepcdes de administragdo publica. De um lado, o modelo
gerencial, influenciado pela Nova Gestédo Publica, enfatiza a eficiéncia, a eficacia,
a produtividade, a definicdo de metas e a responsabilizacdo por resultados. De
outro, a perspectiva da gestéo social destaca a participagdo democratica, a fungéo
publica da universidade, a inclusdo social, a formacg&o cidada e o compromisso com
o desenvolvimento humano e regional.

Entretanto, a realidade das universidades publicas brasileiras, especialmente
daquelas situadas na Amazdnia, nem sempre se ajusta de forma plena a essas
classificages. A crescente exigéncia por indicadores, desempenho e governanca
ocorre em um contexto marcado por restricbes orgamentarias, ampliagcdo das
demandas sociais, necessidade de politicas de inclusdo e permanéncia estudantil e
custos operacionais agravados pelas especificidades territoriais amazodnicas. Nesse
cenario, o chamado “fator Amazonia” assume relevancia analitica, pois as distancias,
as limitagbes de infraestrutura, os custos logisticos e as desigualdades regionais
afetam diretamente a capacidade de planejamento, execucéo e financiamento das
instituicoes.

A Universidade Federal do Acre insere-se nesse contexto. Entre 2012 e
2026, a instituigdo atravessou diferentes ciclos de gestao, restricbes orcamentarias,
mudangas nas formas de financiamento, ampliagdo das exigéncias de governanga
e consolidagao de politicas voltadas a inclusdo, permanéncia, extensao, inovagao
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e desenvolvimento regional. Nesse percurso, os Planejamentos Estratégicos
2014-2023 e 2024-2033 passaram a constituir instrumentos centrais de orientagao
institucional, articulando objetivos, indicadores, metas e projetos estratégicos.

Este estudo parte da hipotese de que a trajetdria recente da Universidade
Federal do Acre evidencia a constituicio de um arranjo hibrido de gestédo
universitaria, aqui denominado modelo sdcio-gerencial. Tal modelo caracteriza-se
pela incorporagao de instrumentos contemporaneos de gestdo, como planejamento
estratégico, indicadores, monitoramento e governanga, sem renunciar as finalidades
publicas da universidade, especialmente a inclusao social, a permanéncia estudantil,
a formacéo critica, a extensdo universitaria e o desenvolvimento sustentavel da
regido amazoénica.

REFERENCIAL TEORICO

Asuniversidades publicas constituem organizagdes complexas, caracterizadas
pela coexisténcia de multiplas finalidades institucionais, estruturas colegiadas de
decisao, elevadaautonomia académicaeintensainteragcdo comdiferentes segmentos
da sociedade. Diferentemente de organizagdes orientadas predominantemente por
objetivos econdmicos, as universidades articulam atividades de ensino, pesquisa,
extensao, inovagao e gestao, exigindo modelos administrativos capazes de conciliar
eficiéncia organizacional, autonomia universitaria e responsabilidade social.

Nesse contexto, a gestdo universitaria passou a ocupar posi¢ao central nos
estudos sobre administragao publica e educacao superior, especialmente a partir das
reformas administrativas implementadas em diversos paises nas ultimas décadas
do século XX. Essas transformagdes impulsionaram a incorporagao de instrumentos
de planejamento estratégico, avaliagao institucional, governanga e monitoramento
de resultados, ao mesmo tempo em que suscitaram debates acerca da preservacgao
da fungao publica e democratica das universidades (Bresser-Pereira, 1998; Santos,
2011).

Para Bresser-Pereira (1998), a Reforma Gerencial do Estado buscou
substituir praticas burocraticas por modelos orientados para resultados, eficiéncia
e responsabilizacdo da gestdo publica, preservando, entretanto, o compromisso
estatal com a oferta de servicos publicos. No campo da educacdo superior, esse
movimento repercutiu na adogdo de mecanismos de planejamento e avaliacdo
institucional, ampliando a preocupacdo com desempenho organizacional,
transparéncia e governanca.

Por outro lado, autores como Santos (2011) defendem que a universidade
publica ndo pode ser compreendida apenas como uma organizagdo administrativa.
Sua legitimidade decorre, sobretudo, da produgao de conhecimento socialmente
relevante, da formacgao cidada e do compromisso com a redugéo das desigualdades
sociais, culturais e regionais. Nessa perspectiva, a gestdo universitaria deve articular
eficiéncia administrativa com valores democraticos e compromisso publico.
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Assim, a literatura evidencia que a administragao das universidades publicas
€ atravessada por diferentes racionalidades, nem sempre excludentes. Enquanto
uma enfatiza o planejamento, a eficiéncia e os mecanismos de governancga, outra
destaca a participacgao, a inclusao social e a fungao transformadora da universidade.
A compreenséo dessas diferentes perspectivas constitui o ponto de partida para a
analise dos modelos de gestao universitaria discutidos nas segbes seguintes.

Modelo Gerencial na Gestao Universitaria

Entre as diferentes abordagens que influenciaram a administragdo publica
nas ultimas décadas, destaca-se o modelo gerencial, cuja consolidacdo decorre
das reformas estatais implementadas em diversos paises a partir dos anos 1980.
Fundamentado nos principios da Nova Gestao Publica (New Public Management),
esse modelo passou a enfatizar a orientagdo para resultados, a eficiéncia
administrativa, a responsabilizagdo dos gestores e o uso de instrumentos capazes
de aperfeigoar o desempenho das organizagdes publicas (Hood, 1991).

No Brasil, tais principios ganharam maior projecao com a Reforma Gerencial
do Estado, conduzida na década de 1990 sob forte formulagdo de Bresser-Pereira
(1998), que buscou substituir a légica burocratica tradicional por mecanismos de
gestao orientados para resultados, preservando, contudo, a responsabilidade do
Estado na oferta dos servigos publicos.

Entre os instrumentos associados a essa perspectiva, destaca-se o Balanced
Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), originalmente como
sistema de mensuragéo de desempenho capaz de articular indicadores financeiros
e nao financeiros em torno da estratégia organizacional. Posteriormente, o BSC
passou a ser amplamente utilizado como ferramenta de gestao estratégica, por
permitir a tradugdo da misséo, da visdo e dos objetivos institucionais em metas,
indicadores e iniciativas articuladas. No contexto universitario, sua adogao tende a
favorecer a sistematizagao do planejamento, o0 acompanhamento de resultados e o
alinhamento entre projetos institucionais e objetivos estratégicos.

Entretanto, a incorporacdo de instrumentos gerenciais nas universidades
publicas ndo é isenta de tensbes. Deem, Hillyard e Reed (2007) analisam a
disseminagédo do chamado novo gerencialismo na educagao superior, destacando
que praticas inspiradas na Nova Gestao Publica podem alterar a organizagéo do
trabalho académico, fortalecer estruturas administrativas e introduzir I6gicas mais
préximas da gestdo empresarial. Nesse sentido, a literatura chama a atengéo para
o risco de que indicadores, metas e mecanismos de controle passem a ocupar
lugar central na vida universitaria, subordinando dimensdes formativas, cientificas,
democraticas e sociais a logica da eficiéncia administrativa.

Desse modo, o modelo gerencial contribuiu para a profissionalizagdo da
gestao universitaria ao fortalecer praticas de planejamento, avaliagdo institucional,
transparéncia e coordenacdo estratégica. Contudo, quando adotado como
racionalidade predominante, pode reduzir a universidade a uma organizagao
orientada prioritariamente por indicadores de desempenho, produtividade e
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mecanismos de controle. Assim, sua analise exige considerar nao apenas 0s
instrumentos de gestao empregados, mas também as finalidades institucionais as
quais esses instrumentos estdo subordinados.

Gestao Social e Universidade Publica

Em contraposicdo a racionalidade gerencial estritamente orientada por
desempenho, o modelo social de gestao universitaria compreende a universidade
publica como instituicdo voltada a produgdo do bem comum, a formacéo cidada e a
promocéo da justica social. Nessa perspectiva, a universidade n&o se reduz a uma
organizagao prestadora de servigos educacionais, pois sua fungéo publica envolve
a produgao de conhecimento critico, a democratizagdo do acesso, a permanéncia
estudantil, a extensao universitaria e o compromisso com o desenvolvimento social.

No contexto brasileiro, essa concepgao dialoga com a tradigdo democratica
da educacgao publica e com a critica aos modelos autoritarios e tecnocraticos de
universidade. Freire (1996) compreende a educagao como pratica formadora, ética
e politica, orientada a autonomia dos sujeitos. Em perspectiva semelhante, Santos
(2011) defende que a universidade publica deve afirmar sua legitimidade por meio da
articulagéo entre conhecimento cientifico, democratizagdo do saber e compromisso
com a transformacao social.

No campo especifico da gestdo, Tendrio (1998) propde a gestao social
como uma perspectiva orientada pelo dialogo, pela participagéo e pela construgéo
coletiva das decisdes, em oposigao a formas de gestdo centradas exclusivamente
na racionalidade instrumental. Aplicada a universidade, essa abordagem valoriza
a gestao democratica e colegiada, a participagdo da comunidade académica, a
defesa da educagao como direito, o dialogo com os movimentos sociais, a inclusdo
de grupos historicamente excluidos e a valorizagdo da extensdo como dimenséao
formativa e transformadora.

Nesse sentido, o modelo social amplia a compreensao de qualidade
universitaria. A avaliagdo da universidade ndo pode se limitar a indicadores
quantitativos de produtividade, eficiéncia ou desempenho, devendo considerar
também sua capacidade de promover inclusdo social, permanéncia estudantil,
equidade, desenvolvimento humano, dialogo intercultural e reducdo das
desigualdades regionais. Essa perspectiva é especialmente relevante em
instituicbes situadas em contextos marcados por desigualdades histéricas, como
ocorre na Amazodnia brasileira.

Todavia, uma gestao orientada exclusivamente pela dimensao social também
pode enfrentar limites, especialmente quando ndo dispde de instrumentos adequados
de planejamento, coordenagido, acompanhamento e avaliagdo institucional. A
auséncia de mecanismos de defini¢gdo de prioridades, monitoramento de resultados
e sustentabilidade financeira pode comprometer a efetividade das agbes publicas.
Por essa razdo, a gestao universitaria demanda a articulagdo entre compromisso
social e capacidade institucional de planejamento e execugéo.
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A Nocao de Modelo Socio-Gerencial

A literatura sobre gestdo universitaria costuma apresentar as perspectivas
gerencial e social como modelos analiticos distintos, enfatizando diferentes
racionalidades para a conducdo das instituicbes publicas de ensino superior.
Enquanto a primeira privilegia instrumentos de planejamento, avaliagdo, governanga
e gestao por resultados, a segunda atribui centralidade a participagdo democratica,
a inclusao social, a formagao cidada e ao compromisso com o desenvolvimento
humano e regional. Embora essas abordagens apresentem fundamentos proprios, a
dindmica contemporénea das universidades publicas sugere que tais racionalidades
nem sempre se manifestam de forma isolada, mas frequentemente coexistem e se
articulam na pratica institucional.

Essa aproximacao torna-se particularmente evidente em contextos marcados
por restricbes orgamentarias, crescente complexidade administrativa e ampliagcéao
das demandas sociais dirigidas as universidades. Nessas circunstancias,
instrumentos tradicionalmente associados a gestao gerencial, como planejamento
estratégico, monitoramento de indicadores, governanga e avaliagdo institucional,
deixam de representar exclusivamente mecanismos de controle organizacional
e passam a constituir condigdes necessarias para a viabilizagdo das proprias
finalidades publicas da universidade.

Sob essa perspectiva, este estudo propde a nogdo de modelo sécio-gerencial
como uma categoria analitica destinada a compreender experiéncias de gestao
universitaria nas quais instrumentos gerenciais sdo apropriados para fortalecer
objetivos sociais, democraticos e institucionais. Nao se trata da proposicdo de um
novo modelo normativo de gestdo nem da superagéo dos referenciais ja consolidados
na literatura. Ao contrario, busca-se oferecer uma chave interpretativa para analisar
arranjos institucionais em que eficiéncia administrativa, planejamento estratégico e
governanga convivem com politicas de inclusdo, permanéncia estudantil, extensao
universitaria, inovagao social e desenvolvimento regional.

Nessa perspectiva, os instrumentos gerenciais deixam de constituir um fim
em si mesmos e passam a desempenhar fungéo instrumental para a consecugao
da missdo publica da universidade. A eficiéncia administrativa ndo se opbe
ao compromisso social; ao contrario, torna-se um dos meios pelos quais esse
compromisso pode ser materializado em politicas institucionais, programas, projetos
e resultados socialmente relevantes.

A partir dessa compreenséo, a experiéncia recente da Universidade Federal
do Acre constitui um caso empirico particularmente relevante para examinar essa
proposi¢ao. A analise de seus instrumentos de planejamento estratégico, associada
aos indicadores institucionais e as politicas implementadas entre 2012 e 2026,
permite discutir em que medida a articulagdo entre racionalidade gerencial e
compromisso social configura um arranjo institucional que pode ser interpretado a
luz da nog&o de modelo sécio-gerencial.
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METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como qualitativa, documental e descritivo-analitica,
desenvolvida por meio de estudo de caso da Universidade Federal do Acre. A opgao
por essa abordagem decorre do objetivo de compreender como os instrumentos
institucionais de planejamento estratégico foram utilizados na organizacdo da
gestao universitaria e em que medida expressam a articulagao entre racionalidade
gerencial e compromisso social.

O recorte temporal compreende o periodo de 2012 a 2026, considerando
os ciclos de gestdo institucional iniciados em 2012 e os desdobramentos dos
Planejamentos Estratégicos 2014-2023 e 2024-2033. A escolha desse periodo
justifica-se pela consolidagao da cultura de planejamento estratégico na UFAC e pela
possibilidade de observar seus efeitos sobre diferentes dimensodes institucionais,
como ensino, poés-graduagio, extensdo, gestdo de pessoas, infraestrutura,
orcamento, inclusdo e permanéncia estudantil.

As fontes documentais utilizadas incluem os Planejamentos Estratégicos da
UFAC 2014-2023 e 2024-2033, documentos institucionais de planejamento, dados
disponibilizados em anuarios e relatérios da universidade, informacdes do Portal do
Planejamento Estratégico e indicadores institucionais relativos ao periodo analisado.
Esses documentos foram examinados com o objetivo de identificar objetivos
estratégicos, metas, indicadores, projetos institucionais, prioridades de gestédo e
evidéncias de articulagdo entre instrumentos gerenciais e finalidades sociais.

A anadlise foi conduzida de forma interpretativa, tendo como categorias
orientadoras: planejamento estratégico e governanga; indicadores e monitoramento;
orcamento e diversificacdo das fontes de financiamento; inclusdo e permanéncia
estudantil; extensdo universitaria e inovagao social; desenvolvimento regional; e
fortalecimento institucional. Essas categorias foram definidas a partir do referencial
tedrico sobre modelo gerencial, gestao social e modelo s6cio-gerencial.

Dessa forma, a metodologia adotada nédo busca avaliar a gestdo da UFAC em
termos de eficiéncia administrativa isolada, mas compreender como os instrumentos
de planejamento e governanga foram apropriados no contexto institucional para
viabilizar finalidades publicas, sociais e regionais. Assim, a analise documental
permite interpretar a experiéncia da UFAC como caso empirico para discutir a nogao
de modelo socio-gerencial de gestao universitéria.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise da experiéncia da Universidade Federal do Acre, no periodo de
2014 a 2026, evidencia a consolidagao de uma cultura institucional de planejamento
orientada por objetivos estratégicos, indicadores, projetos estruturantes e
mecanismos de acompanhamento. Ao mesmo tempo, os documentos e dados
analisados revelam que essa racionalidade gerencial ndo se apresenta de forma
dissociada da funcdo social da universidade publica, especialmente em uma
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instituicdo situada na Amazédnia, marcada por desafios territoriais, orcamentarios e
sociais especificos.

Nesse sentido, os resultados séo discutidos a partir da articulagao entre os
instrumentos de gestdo adotados pela UFAC e as finalidades publicas expressas
em seus planejamentos estratégicos. A analise considera que o planejamento,
a governanga, a captagado de recursos, a expansao institucional, a permanéncia
estudantil, a extensdo universitaria e o desenvolvimento regional constituem
dimensoes interdependentes da experiéncia analisada.

Assim, a discussdo esta organizada em cinco eixos: planejamento estratégico
e governanga; captacdo de recursos, orgamento e sustentabilidade institucional;
ensino, pés-graduacao, extensdo e gestdo de pessoas; inclusdo, permanéncia e
compromisso social; e caracterizagdo do modelo socio-gerencial da UFAC.

Planejamento Estratégico e Governanga

Os Planejamentos Estratégicos da Universidade Federal do Acre constituem
o principal instrumento de organizagéo da gestao institucional no periodo analisado.
Elaborados para os ciclos 2014-2023 e 2024-2033, ambos foram concebidos
para orientar a atuagao da universidade em horizonte de dez anos, estruturando
objetivos, indicadores, projetos estratégicos e mecanismos de acompanhamento da
execucao. Sua elaboragao ocorreu de forma participativa, envolvendo dirigentes e
diferentes segmentos institucionais, com apoio técnico especializado e adogao da
metodologia Balanced Scorecard (BSC) como referéncia para o desdobramento da
estratégia institucional.

A utilizagdo do BSC evidencia a incorporagdo de instrumentos tipicos da
gestao estratégica contemporanea. Conforme discutido no referencial tedrico, essa
metodologia permite traduzir missdo, visdo e objetivos institucionais em metas,
indicadores e iniciativas, favorecendo o monitoramento sistematico das acdes e
o aperfeicoamento continuo da gestdo. Na experiéncia da UFAC, entretanto, tais
instrumentos nao aparecem desvinculados da misséo institucional, mas articulados
a finalidade publica da universidade, expressa na promogao do ensino, da pesquisa,
da extenséo, da inovagao e do desenvolvimento sustentavel da Amazoénia.

Nesse aspecto, merece destaque a incorporacdo, no Planejamento
Estratégico 2024-2033, de objetivos especificos voltados ao fortalecimento das
politicas de acesso, permanéncia e sucesso académico, bem como a ampliacédo
dos mecanismos de incluséo e acessibilidade. Da mesma forma, ja no planejamento
2014-2023 observava-se preocupagcdo com a educagao especial e inclusiva
como componente da qualidade académica. Essa permanéncia tematica sugere
que a incorporagdo de instrumentos gerenciais ndo deslocou a funcdo social
da universidade, mas passou a estrutura-la por meio de objetivos estratégicos,
indicadores e projetos institucionais.

Para sistematizar essa comparagao, o Quadro 1 apresenta alguns elementos
estruturantes dos dois ciclos de planejamento estratégico da UFAC.
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Quadro 1 — Comparacgao entre os planos estratégicos.

Elemento PE 2014-2023 PE 2024-2033

Horizonte 10 anos 10 anos
Metodologia Balanced Scorecard Balanced Scorecard
Participacado Sim Sim
Indicadores Sim Sim

Projetos estratégicos Sim Sim

Governanga Presente Ampliada

Inclusao Educacgéao especial | Permanéncia, inclusao e acessibilidade

Desenvolvimento regional Presente Fortalecido

Fonte: elaborada pelos autores.

A comparagdo evidencia que os dois planejamentos mantém uma base
comum de gestao estratégica, especialmente pela adogao do BSC, pela definicdo
de objetivos institucionais e pelo uso de indicadores. Contudo, o ciclo 2024-2033
explicita com maior densidade temas como inclusdo, permanéncia, acessibilidade,
governanga, internacionalizagdo e inovagéo, o que reforga a interpretagéo de que
a racionalidade gerencial foi progressivamente articulada a finalidades sociais e
regionais.

Projetos estratégicos como instrumentos de implementacdo da
estratégia

Associados aos mapas estratégicos, os portfdlios de projetos dos
Planejamentos funcionam como mecanismos de operacionalizagdo da estratégia
institucional. Esses projetos permitem transformar objetivos amplos em acgdes
concretas, direcionando recursos, esforgcos administrativos e capacidades
institucionais para areas consideradas prioritarias pela universidade.

Entre os exemplos identificados nos dois ciclos de planejamento, destaca-se
o Programa Ufac20, voltado a construgdo de uma viséo institucional de longo prazo.
Esse programa reune projetos estruturantes relacionados ao desenvolvimento da
universidade e da regido, como o Hospital Universitario e a expansao de campi. O
Hospital Universitario, ainda em processo de tratativas, representa uma iniciativa
com potencial para fortalecer o ensino, a pesquisa, a extenséo e a assisténcia em
saude, além de ampliar a capacidade publica de atendimento a populagao acreana.
De modo semelhante, o Campus Fronteira do Alto Acre expressa a estratégia de
interiorizacdo e desenvolvimento regional, ao prever a implantacdo de cursos em
uma regido de fronteira marcada por demandas sociais, econdmicas e educacionais
especificas.

Outro projeto recorrente nos planejamentos € o Ufac e Comunidades
Vulneraveis, que evidencia a vinculagao entre planejamento estratégico, extensao
universitaria e compromisso social. Ao direcionar a¢gdes da universidade para
territérios e grupos em situagdo de vulnerabilidade, o projeto demonstra que a
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estratégia institucional ndo se limita a racionalizagdo administrativa, mas busca
ampliar a presencga publica da universidade junto a sociedade.

Observa-se que o portfélio contempla projetos distribuidos por diferentes
dimensbes da atuacgao universitaria, abrangendo ensino, pesquisa, extensao,
assisténcia estudantil, governanca, transformagdo digital, infraestrutura,
sustentabilidade, internacionalizagéo, valorizagao de servidores e inovagéo. Essa
diversidade evidencia que o planejamento estratégico da UFAC nao restringe
sua atuacao ao aperfeigoamento administrativo, mas organiza iniciativas voltadas
simultaneamente ao fortalecimento institucional e ao atendimento de demandas
académicas e sociais.

Destaca-se, ainda, que diversos projetos dialogam diretamente com objetivos
associados ao modelo social de universidade, como o fortalecimento da permanéncia
estudantil, a atuagdo em comunidades vulneraveis, a inclusdo, a sustentabilidade e
a ampliagdo das oportunidades de formagéo. Paralelamente, projetos relacionados
a governanga, transformacao digital, modernizagdo da infraestrutura, gestdo de
processos e planejamento institucional revelam a incorporagéo de instrumentos
caracteristicos da racionalidade gerencial. A coexisténcia dessas iniciativas em um
mesmo portfélio reforga a interpretagdo de que o planejamento estratégico da UFAC
busca integrar eficiéncia administrativa e compromisso social, caracteristica que
sustenta a nogdo de modelo sdcio-gerencial discutida neste estudo.

Captacao de recursos, orcamento e sustentabilidade institucional

A sustentabilidade financeira constitui um dos principais desafios
contemporaneos das universidades publicas brasileiras. No periodo analisado, a
reducao dos recursos destinados a investimentos e o progressivo achatamento das
dotacdes orgamentarias de custeio ampliaram a necessidade de fortalecimento do
planejamento financeiro e de diversificagao das fontes de financiamento institucional.

De forma geral, o orcamento das universidades federais estrutura-se em trés
grandes grupos de despesas: investimentos, destinados principalmente a construgéo
de edificagdes e aquisicdo de equipamentos; outras despesas correntes, voltadas a
manutengéo das atividades académicas e administrativas; e despesas com pessoal
e encargos sociais, relativas a remuneragao de servidores ativos, aposentados e
pensionistas.

Ao longo do periodo analisado, observa-se que as emendas parlamentares
passaram a desempenhar papel relevante na composicdo das fontes de
financiamento da UFAC. Inicialmente direcionadas sobretudo para investimentos,
essas fontes complementares passaram também a contribuir para a manutengao de
acoes estratégicas e para a sustentagéo de projetos institucionais em um cenario de
limitacdo da matriz orgamentaria ordinaria.

Sob a perspectiva deste estudo, esse processo evidencia a articulagao entre
racionalidade gerencial e compromisso social. Abusca por recursos complementares
nao se apresenta como finalidade em si mesma, mas como meio para viabilizar a
continuidade das atividades de ensino, pesquisa, extensao, assisténcia estudantil,
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expansao da infraestrutura e desenvolvimento regional. Assim, a capacidade de
planejamento, captagédo e execugao orgamentaria constitui uma das evidéncias do
modelo socio-gerencial analisado, no qual instrumentos de gestdo sdo mobilizados
para assegurar finalidades publicas e sociais da universidade.

Expansao da infraestrutura como resultado da estratégia institucional

A capacidade de mobilizar recursos complementares ao orgamento ordinario
refletiu-se diretamente na expansao da infraestrutura fisica da Universidade Federal
do Acre. Ao longo do periodo analisado, a instituicdo manteve investimentos em
edificacées, modernizacdo de laboratérios, ampliacdo de espacos académicos e
administrativos e melhoria das condigdes de funcionamento dos campi, mesmo em
um contexto nacional marcado pela redugao dos investimentos federais destinados
as universidades publicas.

Figura 1 - Evolugao da area construida da Universidade Federal do Acre
(2014-2026).
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Fonte: Relatério de Gestao UFAC (2026).

Os dados evidenciam crescimento continuo da area construida da
universidade ao longo do periodo analisado, resultado associado a execugao de
projetos estruturantes previstos nos Planejamentos Estratégicos e a ampliacdo da
capacidade institucional de captacao e gestédo de recursos. Esse processo permitiu
a construcao e ampliagao de espagos destinados ao ensino, a pesquisa, a extensao,
a assisténcia estudantil e as atividades administrativas, fortalecendo as condigdes
de funcionamento da instituigao.

Assim, a expansdo da infraestrutura representa mais do que um indicador
de crescimento fisico. Ela expressa o fortalecimento da capacidade institucional
da universidade para responder as demandas académicas e sociais da regido
Amazébnica, criando condigbes para o desenvolvimento das atividades de
ensino, pesquisa, extensdo, inovagao e assisténcia estudantil. Nesse sentido, a
infraestrutura materializa, em termos concretos, a articulacdo entre racionalidade
gerencial e compromisso social que caracteriza o modelo s6cio-gerencial discutido
neste estudo.
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Ensino, P6s-Graduacgao, Extensao e Gestao de Pessoas

No ensino de graduacgdo, a analise dos indicadores revela uma situagao
ambivalente. Porumlado, observa-se crescimento da Taxa de Sucesso na Graduagao
(TSG), que passou de 34%, em 2018, para 50%, em 2025, representando evolugao
de 47% no periodo. Esse dado sugere melhora na relagdo entre ingressantes e
concluintes, indicando avang¢os no acompanhamento académico e na organizagéo
das politicas institucionais voltadas ao sucesso estudantil.

Por outro lado, os dados relativos a graduagédo também evidenciam desafios
importantes. Ainda que o numero de cursos tenha passado de 48 para 53 e as vagas
ofertadas tenham apresentado evolugdo de 10%, houve redugdo no ndmero de
matriculados, ingressantes e concluintes. Esse movimento indica que a ampliacédo
da oferta formal ndo se traduz, automaticamente, em expansao proporcional da
permanéncia e da conclusao, reforgando a importancia de politicas integradas de
acesso, permanéncia e sucesso académico.

A aparente coexisténcia entre a elevacéo da Taxa de Sucesso na Graduagéo
e a redugado do numero absoluto de concluintes nao representa uma inconsisténcia
dos indicadores. Enquanto a Taxa de Sucesso da Graduacao expressa a eficiéncia
institucional na condugédo dos estudantes até a conclusédo do curso, o numero
absoluto de concluintes depende diretamente do volume de ingressantes e
matriculados. Dessa forma, a redugéo da demanda por vagas observada nos ultimos
anos repercute sobre o quantitativo de diplomados, mesmo diante da melhoria dos
indicadores de sucesso académico. Esses resultados sugerem que a universidade
conseguiu aprimorar seus processos internos de permanéncia e conclusao, embora
continue enfrentando desafios estruturais relacionados a diminuigdo do ingresso no
ensino superior publico.

Na poés-graduacgdo stricto sensu, os indicadores revelam expansdo mais
consistente. O numero de cursos passou de 18, em 2018, para 32, em 2025,
correspondendo a uma evolugéo de 78% no periodo. Esse crescimento evidencia o
fortalecimento da capacidade académica e cientifica da instituicdo, especialmente
em uma universidade situada em regido historicamente marcada por assimetrias na
oferta de formagao pdés-graduada.

No campo da extensao universitéria, a analise dos dados disponibilizados
pelo Anuario da Universidade Federal do Acre permite observar importante processo
de fortalecimento institucional entre 2017 e 2024. Ressalta-se que esse recorte
temporal decorre da prépria disponibilidade das informagdes no sistema do Anuario
Institucional, que passa a apresentar indicadores consolidados de extensao a partir
de 2017.
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Figura 2 - Indicadores da Extensao Universitaria da UFAC (2017-2024).
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Os dados evidenciam crescimento consistente das atividades extensionistas
ao longo do periodo. O numero de projetos de extensado praticamente dobrou,
passando de 110, em 2017, para 218, em 2024, tendo alcangado 273 projetos em
2023. Tendéncia semelhante é observada nos cursos de extensao, que evoluiram
de 34 para 92 ofertas no periodo, atingindo seu maior quantitativo em 2023, com
120 cursos realizados.

Os eventos extensionistas também apresentaram expansédo significativa,
passando de 60 registros em 2017 para 93 em 2024, com pico de 130 eventos
em 2023. Paralelamente, observa-se aumento expressivo dos recursos destinados
as agdes de extensado, que evoluiram de aproximadamente R$ 450 mil para cerca
de R$ 595 mil no periodo analisado, alcangando quase R$ 850 mil em 2023. Da
mesma forma, os programas institucionais de extensao passaram de 15 para 20
programas ativos entre 2022 e 2024.

Esses resultados evidenciam que a extensao universitaria assumiu posicao
estratégica na atuagdo institucional da UFAC, deixando de representar apenas
atividade complementar ao ensino e a pesquisa para consolidar-se como instrumento
permanente de interagdo com a sociedade. Esse movimento dialoga diretamente
com os Planejamentos Estratégicos analisados, que conferem centralidade a
extensdo, a inovagao social, ao atendimento de comunidades vulneraveis e ao

fortalecimento do desenvolvimento regional amazdnico.

A ampliacdo das agdes extensionistas também coincide com o processo
nacional de curricularizagdo da extensao, exigindo maior integracao entre ensino,
pesquisa e territorio. Nesse contexto, o fortalecimento dos programas de extensao
e a ampliagdo dos investimentos demonstram que a universidade incorporou essa
agenda nao apenas como exigéncia normativa, mas como componente estruturante
de sua estratégia institucional.
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Em relacdo a gestdo de pessoas, destaca-se o crescimento da qualificagdo
do quadro docente. O percentual de docentes com doutorado passou de 55%,
em 2018, para 78%, em 2025, representando evolugédo de 42% no periodo. Esse
dado evidencia o fortalecimento da capacidade institucional da universidade, com
impactos potenciais sobre ensino, pesquisa, extenséo e pds-graduacgao.

Inclusao, Permanéncia e Compromisso Social

A inclusdo e a permanéncia estudantil constituem dimensdes centrais da
funcdo social da universidade publica. No caso da UFAC, essa dimensao assume
relevancia ainda maior em razdo das desigualdades regionais, das condi¢des
socioecondmicas de parte expressiva do corpo discente e dos desafios territoriais
proprios da Amazoénia. Nesse contexto, as politicas de assisténcia estudantil ndo
representam apenas agdes compensatdrias, mas instrumentos institucionais
voltados a democratizagdo do acesso, a permanéncia e a conclusao dos cursos.

A Lei n° 14.914, de 3 de julho de 2024, instituiu a Politica Nacional de
Assisténcia Estudantil (PNAES), com a finalidade de ampliar e garantir as condigbes
de permanéncia dos estudantes na educacao superior e na educagéo profissional,
cientifica e tecnoldgica publica federal, bem como de contribuir para a concluséo
dos cursos. No ambito da UFAC, os dados orgcamentarios indicam que a assisténcia
estudantil se manteve como prioridade institucional ao longo do periodo analisado.

Em 2024, a dotacéo atualizada do PNAES na UFAC foi de aproximadamente
R$ 12,4 milhdes, valor direcionado a agbes de assisténcia estudantil, incluindo
alimentagdo, permanéncia, inclusdo e acessibilidade. Embora tenha havido
crescimento nominal em relagdo a 2015, quando os recursos se aproximavam de
R$ 10 milhdes, a expansao nio foi proporcional ao aumento das demandas sociais
e dos custos de manutencgao das politicas de permanéncia.

Nesse cenario, a manutengdo do Restaurante Universitario assume papel
estratégico. A decisao institucional de assegurar gratuidade para estudantes em
situagdo de vulnerabilidade e manter o valor de R$ 1,00 por refeigdo para os demais
discentes revela a presenga de uma racionalidade social na gestdo universitaria,
especialmente por vincular recursos orgamentarios a uma politica concreta
de permanéncia estudantil. Trata-se de uma decisdo que ultrapassa a logica
estritamente financeira, pois reconhece a alimentagdo como condi¢ao objetiva para
permanéncia, desempenho académico e redugdo das desigualdades no ensino
superior.

Assim, a assisténcia estudantil evidencia uma das expressdes mais claras do
modelo sécio-gerencial discutido neste estudo. De um lado, sua execugdo demanda
planejamento orgamentario, definicdo de prioridades, monitoramento e capacidade
administrativa. De outro, sua finalidade esta diretamente vinculada a inclusao social,
a equidade, a permanéncia estudantil e ao direito a educacdo superior. Nesse
sentido, a politica de assisténcia estudantil da UFAC refor¢ga a compreensao de
que instrumentos de gestdo podem ser mobilizados para sustentar compromissos
publicos e sociais da universidade.
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Caracterizagao do Modelo Socio-Gerencial da UFAC

A andlise desenvolvida ao longo deste estudo permite compreender que
a experiéncia recente da Universidade Federal do Acre ndao pode ser explicada
exclusivamente pelos referenciais do modelo gerencial nem do modelo social de
gestao universitaria. Os resultados evidenciam que instrumentos caracteristicos da
gestdo estratégica contemporanea foram incorporados ao cotidiano institucional
sem que a universidade renunciasse a sua missao publica, ao compromisso com a
inclusdo social e ao desenvolvimento regional amazonico.

Essa articulagdo manifesta-se tanto na estrutura dos Planejamentos
Estratégicos quanto na implementacdo das politicas institucionais analisadas. Ao
longo do periodo de 2014 a 2026, observou-se a consolidacdo de instrumentos de
planejamento, indicadores, metas, governanca e monitoramento, simultaneamente
ao fortalecimento das politicas de permanéncia estudantil, da extensao universitaria,
da inovagao social, da qualificagao dos servidores e da producgéo cientifica orientada
as necessidades da regido Amazodnica.

Sob essa perspectiva, a experiéncia analisada oferece evidéncias empiricas
que sustentam a utilizagdo da nogdo de modelo socio-gerencial como categoria
analitica para interpretar a gestao universitaria da UFAC.

A definicdo dos temas prioritarios evidencia que a estratégia institucional
ndo foi estruturada exclusivamente em torno de indicadores de desempenho
administrativo. Sustentabilidade, inovagao, incluséo, extensao e internacionalizagéo
aparecem como eixos integradores do planejamento, articulando objetivos
académicos, sociais e de desenvolvimento regional. Essa configuracdo reforga a
compreensado de que a racionalidade gerencial foi mobilizada como instrumento
para potencializar a fungdo social da universidade.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar a experiéncia da Universidade
Federal do Acre no periodo de 2014 a 2026, buscando compreender de que
forma seus instrumentos de planejamento estratégico expressam a articulagdo
entre racionalidade gerencial e compromisso social. A analise documental
dos Planejamentos Estratégicos, dos indicadores institucionais e das politicas
implementadas ao longo do periodo permitiu identificar que a experiéncia da UFAC
ndo pode ser plenamente compreendida apenas pelos referenciais classicos da
gestao gerencial ou da gestao social, evidenciando a existéncia de uma configuragéo
institucional que integra elementos de ambas as perspectivas.

Os resultados demonstram que a adogao de instrumentos contemporaneos
de gestdo, como planejamento estratégico, Balanced Scorecard, definicdo de
metas, indicadores de desempenho, governanga € monitoramento continuo, nao
implicou o enfraquecimento da missao publica da universidade. Ao contrério,
esses mecanismos foram mobilizados para fortalecer politicas de incluséo,
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permanéncia estudantil, extensao universitaria, inovagao social, desenvolvimento
regional, qualificagcdo dos servidores e produgao cientifica voltada as necessidades
da Amazobnia. Nesse sentido, a racionalidade gerencial passou a operar como
instrumento de fortalecimento das finalidades sociais da institui¢cdo.

Essa articulagéo justifica a utilizagdo da nogdo de modelo socio-gerencial
como categoria analitica para interpretar a experiéncia recente da UFAC. Mais
do que representar um novo modelo normativo de gestdo universitaria, essa
categoria busca evidenciar que instrumentos gerenciais podem ser apropriados
para ampliar a capacidade institucional das universidades publicas de cumprir sua
missdo social. Os resultados também indicam que essa combinagdo contribuiu
para o fortalecimento da capacidade institucional e da resiliéncia institucional da
universidade diante de um contexto marcado por mudangas nas politicas publicas,
restricdes orgamentarias e crescente complexidade administrativa.

Entre os fatores que possibilitaram a execugéo dos Planejamentos Estratégicos
destaca-se a capacidade institucional de mobilizar fontes complementares
de financiamento. A ampliacdo da captagdo de recursos extraorgamentarios,
especialmente por meio de emendas parlamentares, mostrou-se fundamental para
viabilizar investimentos em infraestrutura, manutengao de servigos e execugao de
projetos estratégicos. Todavia, a andlise realizada n&o permite interpretar essa
estratégia como modelo permanente ou ideal de financiamento das universidades
publicas.Aocontrario, elarepresenta umaresposta pragmatica as limitagdes impostas
pelo contexto orcamentario enfrentado pelas instituicbes federais de ensino superior
ao longo do periodo analisado, evidenciando a necessidade de fortalecimento
do financiamento publico regular como condigdo para a sustentabilidade dessas
politicas.

Por fim, entende-se que a experiéncia da Universidade Federal do Acre
oferece elementos que podem contribuir para o debate sobre a gestdo das
universidades publicas brasileiras, especialmente em contextos regionais marcados
por limitagdes orcamentarias, desigualdades territoriais e elevada demanda social.
Embora a nog¢do de modelo socio-gerencial tenha sido construida a partir de um
estudo de caso, ela constitui uma hipétese interpretativa passivel de ser explorada
em pesquisas futuras envolvendo outras instituicbes federais de ensino superior,
permitindo verificar em que medida essa articulagdo entre gestdo estratégica e
compromisso social se manifesta em diferentes contextos institucionais.
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