XXII Coloquio Internacional de Gestion Universitaria
Desafios y Futuro de la Educacién Superior ante el impacto de la Inteligencia Artificial

Ciudad de Asuncién - Paraguay
13,14 y 15 de diciembre de 2023

& &% Ay 3 a UF o
SRWOEER B (x s s, e

T¥r UDESC

UTN

ANALISE DA RELACAO ENTRE ESTRATEGIA, CONTROLE E GOVERNANCA
NAS UNIVERSIDADES

GRAZIELE ALANO GESSER
Universidade Federal de Santa Catarina
graziele.alano@gmail.com

CARLOS EDUARDO FACIN LAVARDA
Universidade Federal de Santa Catarina
eduardo.lavarda@ufsc.br

PEDRO ANTONIO DE MELO
Universidade Federal de Santa Catarina
pedro.inpeau@gmail.com

RESUMO

Contexto: O tema governanga tem se tornado cada vez mais relevante tanto academicamente
guanto nas praticas das organizacgdes e instituicGes. A governanga universitaria também vem
ganhando espago nos debates e nas agendas dos gestores, demonstrando o crescimento da
importancia do tema. Objetivo: Esse artigo tem como objetivo analisar, com base em um
portfdlio de artigos cientificos, as relacdes entre estratégia, controle gerencial e governanga,
considerando-se 0 contexto da gestdo universitaria. Método: Trata-se de um estudo
predominantemente qualitativo, descritivo e bibliografico que utilizou, para selecdo de um
portfolio de publicacdes, a técnica de Revisdo Sistematica da Literatura. Para selecdo do
portfolio, a busca foi realizada nas bases Web of Science, Scielo e Spell. Resultados: A
governanca envolve estrutura, estratégia e controle, e sua abrangéncia impacta positivamente
a organizacdo das IES. Conclusdes: A gestdo estratégica e a governancga sdo fundamentais
para o desempenho das institui¢des de educacao superior (IES).

Palavras-chave: Estratégia; controle gerencial; governanga universitaria; gestao universitaria;
Revisdo Sistematica da Literatura.
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1. INTRODUCAO

Como toda organizagdo necessita agir de forma estratégica, “o planejamento
estratégico tem sido uma importante ferramenta para sistematizar as acfes e acrescenta-las ao
objetivo maior da institui¢ao, com eficiéncia, eficacia e efetividade” (Heil; Laux, 2017, p.
123).

O planejamento estratégico refere-se “a ag¢des positivas que uma organizagdo podera
realizar para enfrentar ameagas e aproveitar oportunidades presentes no ambiente” (Sant’ana
et al., 2017, p. 7-8), consistindo em uma ferramenta que as permite analisar o seu ambiente
externo e a tomar decisfes (Rizzatti; Pereira, 2014) e tratando-se, também, do melhor método
para que as organizacdes atinjam seus objetivos (Heil; Laux, 2017).

O gerencialismo (ou nova gestdo publica), modelo de gestdo publica que surgiu entre
as decadas de 1970-1980, afetou também a gestdo das instituicGes de educacdo superior. A
nova gestdo publica caracteriza-se, sobretudo, pela adocdo pelas organizacbes da
administracdo publica de préaticas e modelos gerenciais do setor privado (Ceballos Hornero,
2015; Slomski et al., 2008) e representa uma grande mudanca sobre a perspectiva do papel e
missao da gestdo publica.

O gerencialismo em conjunto com outras mudangas no mundo das organizacoes,
afetaram as universidades e levaram a uma demanda por mais transparéncia e melhor
prestacdo de contas e ao surgimento de novos controles e regras (Ceballos Hornero, 2015).
Nesse cendrio, a sociedade passou a exigir “processos de controle mais confidveis para avaliar
as praticas das organizaces e dos individuos e que permitam san¢Ges morais quando se
afastam dos objetivos benéficos para todos” (Pérez Martinez; Rodriguez Fernandez; Hinojosa
de Aguilar, 2019, p. 197). No contexto universitario, as mudancas provocadas pelo
gerencialismo remodelaram dramaticamente o funcionamento das universidades, gerando
efeitos positivos e negativos.

A preocupagdo com a governanga surgiu no setor privado e tem se tornado cada vez
mais relevante nas agendas dos gestores publicos e nos debates académicos (Roczanski;
Tomasi; Melo, 2018; Zorza; Rodrigues, 2016). Nesse contexto, a governanga universitaria
tem se destacado, demonstrando a importancia do tema para a gestdo universitaria (Pérez
Martinez; Rodriguez Fernandez; Hinojosa de Aguilar, 2019; Pérez Martinez; Rodriguez

Fernandez, 2021). Governangca universitaria pode ser definida como:
0 modo como as universidades sdo organizadas e estruturadas e como sdo
administradas do ponto de vista de seu governo e gestdo; incorporando também o
design que possuem para estabelecer e gerenciar seus vinculos e relacionamentos
com entes e entidades do entorno (Ganga Contreras; Abello Romero; Quiroz
Castillo, 2014, p. 15-16).

Segundo Pérez Martinez e Rodriguez Ferndndez (2021), foi evidenciada a
importancia, atualidade, relevancia e aplicabilidade do tema da governanca universitaria,
tornando-o um dos temas de pesquisa mais importantes da década. A importancia da
governanca universitéria e a necessidade de aprofundar os debates sobre o tema motivaram o
desenvolvimento desta pesquisa.

Neste contexto, este estudo apresenta como problema de pesquisa: Considerando-se a
area da gestdo universitaria, qual a relacdo entre estratégia, controle gerencial e
governanca? Para responder ao problema, esta pesquisa tem como objetivo analisar, com
base em um portfdlio de artigos cientificos, as relacdes entre estratégia, controle gerencial e
governanca, considerando o contexto da gestdo universitaria.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo apresenta a fundamentacéo tedrica da pesquisa, destacando conceitos sobre
estratégia em instituicdes de educacdo superior (IES), controle gerencial em IES e governanca
universitaria.

2.1 ESTRATEGIA EM INSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), estratégia pode ser definida de cinco
formas: 1) plano (guia de acdo para o futuro); 2) padrdo (coeréncia das agdes realizadas ao
longo do tempo); 3) posicdo (localizacdo de determinados produtos em determinados
mercados, referindo-se a um olhar da organizagéo para o seu exterior); 4) perspectiva (teoria
dos negdcios, tratando-se de um olhar da organizacdo para 0 seu interior); e 5) trugque
(“manobra” especifica para enganar um oponente ou concorrente). Além disso, as estratégias
podem ser deliberadas (planejadas) ou emergentes (surgidas ao longo das atividades) e,
embora o conceito de estratégia esteja baseado em uma estabilidade desejada, muitos dos
estudos de estratégia focalizam as mudancas (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010). Os
autores salientam ainda que deve haver uma associagdo entre a formulacdo da estratégia e sua
implementacéo e entre 0 pensamento e a agéo.

Como toda organizagdo necessita agir de forma estratégica, “o planejamento
estratégico tem sido uma importante ferramenta para sistematizar as acdes e acrescenta-las ao
objetivo maior da institui¢do, com eficiéncia, eficacia e efetividade” (Heil; Laux, 2017, p.
123).

Planejamento estratégico pode ser definido como

0 processo continuo de, sistematicamente e com maior conhecimento possivel do
futuro contido, tomar decisbes atuais que envolvem riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas decisdes e, através de
uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado  dessas

decisbes em confronto com as expectativas alimentadas (Drucker, 1984, p.133
apud Heil; Laux, 2017, p. 122).

Conforme Heil e Laux (2017), para Drucker (1984) o planejamento ndo se refere a
decisdes futuras e sim aos impactos no futuro das decisdes tomadas no presente. Para Oliveira
(2010, p. 17), o planejamento estratégico ¢ o “processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa,
visando ao otimizado grau de interagdo com os fatores externos”. Ou seja, planejamento
estratégico refere-se “a agdes positivas que uma organizagdo podera realizar para enfrentar
ameagas e aproveitar oportunidades presentes no ambiente” (Sant’ana et al., 2017, p. 7-8),
consistindo em uma ferramenta que as permite analisar o seu ambiente externo e a tomar
decisOes (Rizzatti; Pereira, 2014).

Heil e Laux (2017) acreditam que uma gestdo estratégica clara contribui para o
desenvolvimento, manutencdo e estabilidade das IES, permitindo a antecipacdo de mudancas
no ambiente externo e 0 ajuste de estratégias. Segundo os autores, diante das mudancas,
principalmente aquelas provocadas pelos avancgos tecnoldgicos, e novas perspectivas, as IES
precisam refletir e redefinir seu verdadeiro papel, integrando-se ao contexto, porém sem
perder sua esséncia. Assim, as IES precisam aprimorar seus modelos de gestdo para alcangar
seus objetivos.

Embora a gestdo seja uma funcdo muitas vezes negligenciada nas IES, a gestdo
estratégica tem recebido cada vez mais atencdo nas IES devido, sobretudo, a competitividade
e as profundas mudancas no seu ambiente (Meyer Janior; Sermann; Mangolim, 2004). O
planejamento estratégico, como ferramenta de gestdo, facilita que as IES alcancem seus
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objetivos (Meyer Junior; Sermann; Mangolim, 2004), contribui para o processo decisorio
(Heil; Laux, 2017) e permite que as IES se mantenham atuantes e atendendo as demandas da
sociedade em relacdo ao ensino (Zaia; Meyer Junior; Lopes, 2005).

Entretanto, a eficacia do planejamento estratégico depende da realizacdo de aches e
ndo somente da descricdo dessas acdes (Heil; Laux, 2017). Além disso, o envolvimento de
todos nos processos de gestdo e no processo de planejamento estratégico das IES é essencial
para a efetividade e eficacia desses processos (Heil; Laux, 2017).

Pérez Martinez e Rodriguez Fernadndez (2021) apontam que os principais problemas
na implementacdo da direcdo estratégica sdo a falta de comprometimento e a falta de
alinhamento entre objetivos e metas e as préaticas diarias realizadas nas organizacGes. Nesse
sentido, para Meyer Janior, Sermann e Mangolim (2004), a separacdo entre formulacéo e
implementacédo de estratégias impossibilita s IES sobreviverem em um ambiente competitivo
e a cumprirem sua missdo institucional.

Segundo Kaplan e Norton (2006, p. 301, apud Pérez Martinez; Rodriguez Fernandez,
2021, p. 249), “ ‘A execucdo da estratégia requer o mais alto nivel de integragdo e trabalho
em equipe entre as unidades e os processos organizacionais’ ”. Desta forma, o alinhamento
estratégico promove a participacdo e contribui para a integracdo das partes (Pérez Martinez;
Rodriguez Ferndndez, 2021), sendo essa integracdo um fator necessario para que O
planejamento estratégico possa ser concretizado nas IES (Meyer Junior; Sermann; Mangolim,
2004). Nesse sentido, para que haja integracdo entre todas as areas da IES, o planejamento
estratégico deve estar associado ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) (Heil;
Laux, 2017). Embora ndo seja equivalente ao planejamento estratégico (Corréa et al., 2022), o
PDI representa o planejamento nas universidades, além de subsidiar a elaboracdo do
planejamento institucional (Sant’ana et al., 2017).

O PDI é um “documento em que se definem a missao da institui¢do de ensino superior
e as estratégias para atingir suas metas e objetivos” (Brasil, 2017b). Trata-se de um
importante instrumento para a estratégia das IES, pois deve conter, entre outras informacoes,
a missdo, os objetivos e as metas da IES (Brasil, 2017a), as estratégias para atingir esses
objetivos e metas (Brasil, 2017b) e o demonstrativo de sua capacidade e sustentabilidade
financeiras (Brasil, 2017a). Além disso, o PDI deve contemplar “um quadro-resumo contendo
a relacdo dos principais indicadores de desempenho, que possibilite comparar” a situagao
presente e futura (Brasil, 2017b). O PDI deve englobar o periodo de cinco anos e deve
respeitar “a coeréncia e a articulagcdo entre as diversas agoes [e] a manuten¢do de padrdes de
qualidade [...]” (Brasil, 2017a).

Devido a fatores diversos, ha uma ampla variedade de modelos de gestdo, ferramentas
e estratégias aplicadas na gestdo das IES (Pérez Martinez; Rodriguez Fernandez, 2021). No
entanto, € preciso reconhecer que modelos, tais como a gestdo estratégica, se originam da
pratica empresarial “o que requer uma analise e adaptacdo para sua aplicacdo no sistema
universitario” (Pérez Martinez; Rodriguez Fernandez, 2021, p. 241). Ou seja, € imprescindivel
reconhecer as peculiaridades das instituicbes de educacdo superior ao se elaborar o seu
planejamento estratégico (Sant’ana, et al., 2017).

2.2 CONTROLE GERENCIAL EM INSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR

De acordo com Ceballos Hornero (2015), o gerencialismo (ou nova gestdo publica),
modelo de gestdo publica que surgiu entre as décadas de 1970-1980, afetou também a gestdo
das instituicOes de educacdo superior. A nova gestdo publica caracteriza-se, sobretudo, pela
adogdo por parte das organizacdes da administracdo publica de préaticas e modelos gerenciais
do setor privado Ceballos Hornero, 2015; Slomski et al., 2008).



O gerencialismo consiste em um modelo normativo que marca uma grande mudanca
sobre a perspectiva do papel e missdo da gestdo publica e constitui-se de um conjunto de
ideias e praticas que estimulam a utilizacdo de praticas gerenciais do setor privado,
supostamente superiores as da administracdo publica, no setor publico (Denhardt; Denhardt,
2007). Esse apoderamento ocorre também no que se diz respeito as terminologias e as
relacbes entre 6rgaos publicos e cidaddos, de modo que esses relacionamentos ocorrem de
forma semelhante as transac6es comerciais (Denhardt; Denhardt, 2007; Osborne, 2006).

No contexto universitario, essas mudancas remodelaram dramaticamente o
funcionamento das universidades e aumentaram o0s instrumentos de monitoramento e
avaliagéo, levando-as a uma “cultura de auditoria” e énfase no desempenho. Assim, também
nas universidades foram introduzidos conceitos e metaforas de linguagem gerencial, tais
como qualidade, gestdo de desempenho, indicadores de desempenho, planejamento
estratégico e benchmarking, o que provocou mudancas significativas nos modos de pensar
dos funcionérios e alunos (Shore, 2010).

Como efeito dessas mudancas, por um lado, houve desinvestimento nas universidades
publicas a nivel global, embora suas consequéncias sejam significativamente diferentes nos
diversos paises (Santos, 2008). Em todos os paises, no entanto, o financiamento de pesquisas
passou a depender cada vez mais do seu potencial de gerar beneficios econémicos e lucros.
Em outras palavras, a principal pretensdo das universidades deixou de ser a busca do
conhecimento per se e converteu-se em encontrar melhores maneiras de obter recursos
(Shore, 2010).

Por outro lado, o gerencialismo promoveu a eficiéncia e eficacia da gestdo publica por
meio da reducdo de custos e da melhoria da qualidade dos servigos prestados a sociedade e
implicou na definicdo de sistemas de controle para assegurar a transparéncia de processos,
planos e resultados e favorecer a participacdo da sociedade (Ceballos Hornero, 2015).

Segundo Ceballos Hornero (2015), a evolucdo e o crescimento acelerado das
universidades publicas tornou seu papel incompreensivel e opaco e, a0 mesmo tempo, levou a
um aumento na pressao sobre a transparéncia e o controle. Ou seja, a opacidade causada pela
alteracdo das expectativas em relacdo aos papeis das universidades e pelo aumento da
complexidade da decisdo, levou a demanda por mais transparéncia e maior prestacdo de
contas e ao surgimento de novos controles e regras (Ceballos Hornero, 2015). Nesse sentido,
Pérez Martinez, Rodriguez Fernandez e Hinojosa de Aguilar (2019) argumentam que a
sociedade exige “processos de controle mais confidveis para avaliar as praticas das
organizacbes e dos individuos e que permitam san¢fes morais quando se afastam dos
objetivos benéficos para todos” (p. 197).

Nesse contexto, segundo Anthony e Govindarajan (2008), as organizacfes com gestdo
descentralizada requerem controle gerencial, o qual envolve diversas atividades como:
planejamento, coordenacao, comunicacao, mensuracdo e avaliacdo de desempenho, tomada de
decisbes e influéncia sobre pessoas. Os autores argumentam que o controle gerencial tanto
pode ser ajustado a estratégia como pode afetar o desenvolvimento de novas estratégias. Para
Anthony e Govindarajan (2008, p. 6), o controle gerencial pode ser definido como “o
processo pelo qual os gestores influenciam os outros membros de uma organizagdo para
implementar as estratégias da organizagao”. Logo, considerando que as organizagdes sao
compostas por diversos individuos, o controle gerencial requer a coordenacéo entre eles, a fim
de garantir que todos trabalhem em harmonia.

O controle gerencial envolve tanto planejamento quanto controle em si. Considerando
0 grau de énfase no planejamento ou no controle, a perspectiva de prazo, o nivel de
sistematizacédo e a estimacdo ou precisdo dos dados, o controle gerencial se posiciona entre a
formulacdo de estratégias e o controle de tarefas, como ilustrado na Figura 01 (Anthony;
Govindarajan, 2008):



Figura 1 - Relacionamento entre as funcGes de planejamento e controle

Atividade Natureza do Produto Final
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Fonte: Anthony e Govindarajan (2008, p. 7)

Hunger e Wheelen (2006, apud Mourato e Patricio, 2019) afirmam que a gestdo
estratégica é composta por quatro fases interligadas: monitoramento do ambiente, formulacéo
de estratégia, implementacdo de estratégia e avaliacdo e controle (Figura 02). Em outras
palavras, o controle é uma parte essencial da gestdo estratégica, sendo inseparavel das
atividades de planejamento estratégico.

Figura 2 - Fases da gestdo estratégica

Monitoramento | Formulagdo de .| Implementagdo Avaliagdo e
do ambiente g estratégia | de estratégia controle

i i i v

Fonte: Adaptado de Hunger e Wheelen (2006, apud Mourato e Patricio, 2019, p. 272)

O controle gerencial é importante e imprescindivel para as organizacdes. No entanto,
ndo s6 tem aumentado a exigéncia por controle, como h& uma maior énfase do controle em
detrimento dos resultados, ou seja, ha a priorizacdo do controle sobre o resultado, de forma
gue uma decisdo bem justificada pode ser preferivel a um bom resultado (Ceballos Hornero,
2015). E essa forma de controle tem resultado no deslocamento da deciséo para instancias
cada vez mais amplas e interdisciplinares, que tém que “analisar as diferentes dimensdes da
decisdao” (Ceballos Hornero, 2015, p.1890-1891) e “expor coletivamente sua justificativa,
necessidade ou urgéncia” (idem, p. 1886). Nesse cenario, ¢ necessario um alinhamento entre
0s objetivos das universidades e 0s seus sistemas de controle, para que uma énfase excessiva
em um em detrimento do outro ndo prejudique as universidades, a sua missé@o social e a sua
imagem perante a sociedade.

2.3 GOVERNANCA UNIVERSITARIA

A preocupagdo com a governanga, que surgiu inicialmente na iniciativa privada, tem
se tornado cada vez mais relevante nas agendas dos gestores publicos e tema cada vez mais
importante nos debates académicos (Roczanski; Tomasi; Melo, 2018; Zorza; Rodrigues,
2016).

A governanca se relaciona ao modo como as organizagdes sao dirigidas e controladas,
incluindo as estruturas, sistemas, processos, praticas e procedimentos (formais e informais)
utilizados para gerencia-las e 0s mecanismos para assegurar o cumprimento das leis e prevenir
comportamentos improprios, antiéticos ou ilegais (Marques, 2021).



Segundo Vieira e Silva (2016), a governanga visa contribuir para uma gestao
responsavel e transparente das organizacdes, fortalecendo a transparéncia, evidentemente, e a
integridade da gestdo. Tanto na gestdo pablica quanto na gestdo empresarial, o
relacionamento entre as partes interessadas (stakeholders) tem um papel de destaque na
governanca; entretanto, a finalidade da governanca na gestdo publica € alcancar objetivos
coletivos e garantir o bem comum (Brasil, 2014; Timmers, 2000).

As IES sdo instituicdes sobremaneira conservadoras e tradicionalmente resistentes a
mudancas (Roczanski, 2009) que divergem muito dos demais tipos de organizagdo no que diz
respeito aos seus valores, objetivos e finalidades (Nogueira; Garcia; Ramos, 2012). Ainda
assim, essas instituices ndo diferem muito de outras instituicdes no que se refere, em
especial, as obrigacGes de seus administradores, ao planejamento e a estrutura organizacional.
De modo geral, as instituicdes de educacdo superior publicas devem disponibilizar
informacbes aos cidaddos, oferecer tratamento igualitario a todos os interessados na
instituicdo, prestar contas de suas acOes e zelar pela sua longevidade (Nogueira; Garcia;
Ramos, 2012). Além disso, as IES “como qualquer outra organiza¢do, também devem se
comportar de forma socialmente responsavel tanto com a comunidade interna quanto com o
entorno” (Pérez Martinez; Rodriguez Fernandez; Hinojosa de Aguilar, 2019, p. 184). Para os
autores, o comportamento das universidades em relacdo ao seu entorno deve transcender de
meras declaracdes e se apoiar em praticas legitimas que busquem contribuir verdadeiramente
para o desenvolvimento social. Assim, esse comportamento deve ser estratégico e basear-se
em principios éticos e valores sélidos.

Portanto, as IES “ndo prescindem de mecanismos eficazes de gestdo” (Gesser; Morg¢;
Melo, 2022, p. 1) que permitam que elas se mantenham no seu dia a dia, mas também, em se
tratando de IES publicas, que garantam “a seriedade na administracdo dos recursos publicos e
as respostas aos anseios da sociedade” (Vieira; Silva, 2016, p. 2).

Assim como a governanga, a governanga universitaria também tem se destacado tanto
entre os problemas emergentes enfrentados pelas instituicbes de educagdo superior (Pérez
Martinez; Rodriguez Fernandez; Hinojosa de Aguilar, 2019) quanto como tema de pesquisas
cientificas, tedricas e empiricas (Pérez Martinez; Rodriguez Fernandez, 2021).

Segundo Pérez Martinez e Rodriguez Fernandez (2021), apesar de serem a casa do
conhecimento, até pouco tempo ndo se buscava conhecimento sobre as prdprias
universidades. Entretanto, em um esforco para melhorar seu funcionamento, a gestdo de seus
recursos ¢ seus resultados “a governanga universitaria emergiu como um dos temas de
pesquisa mais importantes da Gltima década” (Pérez Martinez; Rodriguez Fernandez, 2021, p.
237). Para os autores, ampliou-se 0 espago para pesquisas sobre governanga universitaria e
evidenciou-se a importancia, atualidade, relevancia e aplicabilidade desse tema.

“Concebido como um eixo integrador interdisciplinar e multidimensional” (Pérez
Martinez; Rodriguez Fernandez, 2021, p. 238), os estudos sobre governanca universitaria
envolvem temas como estrutura institucional, modelos de gestdo, sistemas de deciséo,
financiamento, entre outros. Em termos de “prética”, a governanca universitiria busca
harmonizar as relacfes entre os elementos internos e o ambiente. Essa preocupagdo com
elementos internos e externos implica na necessidade de enfrentar multiplas demandas de
diferentes atores e promover a cooperacdo entre eles (Pérez Martinez; Rodriguez Fernandez;
Hinojosa de Aguilar, 2019). Nesse sentido, a governanga universitaria pode ser definida

como:.
0 modo como as universidades sdo organizadas e estruturadas e como sdo
administradas do ponto de vista de seu governo e gestdo; incorporando também o
design que possuem para estabelecer e gerenciar seus vinculos e relacionamentos
com entes e entidades do entorno (Ganga Contreras; Abello Romero; Quiroz
Castillo, 2014, p. 15-16).



Pérez Martinez e Rodriguez Fernandez (2021) esclarecem que héa diferencas entre
gestdo universitaria e governanga universitaria, dado que a primeira esta relacionada ao
funcionamento interno das IES ou, conforme Ceballos Hornero (2015), as formas de
organizacao interna, enquanto a governanga universitaria visa a integracdo do sistema de
educacdo superior e a resposta eficaz as demandas sociais (Pérez Martinez; Rodriguez
Ferndndez, 2021) e permite a harmonizacao entre os atores envolvidos, amplia a democracia e
propicia a coproducéo de politicas publicas (Ceballos Hornero, 2015).

Ceballos Hornero (2015) destaca ainda que os dois termos também se diferenciam em
relacdo as abordagens empregadas no desenvolvimento de estratégias: abordagem
corporativa, que privilegia decisbes tomadas por equipes de gestores, e abordagens
colegiadas, que priorizam a autonomia e as decisfes coletivas. De qualquer forma, o autor
ressalta que embora sejam conceitos diferentes, gestdo e governanga estdo intimamente
relacionadas no contexto da educacdo superior.

Além dessa, hd também a distincdo entre os termos gestdo académica e gestdo
administrativa, ambos referindo-se a processos diferentes e que produzem na hierarquia das
IES dois 6rgdos adicionais, além dos 6rgdos superiores: um académico e outro gerencial
(Ceballos Hornero, 2015). Nesse sentido, para o autor, a governanca universitaria englobaria a
gestdo académica e a gestdo administrativa e tentaria articula-las “corretamente, pois ambos
0S Processos sao necessarios para o sucesso da institui¢do” (Ceballos Hornero, 2015, p.1883).

Para que as relac@es entre os diferentes microambientes sejam mutuamente benéficas e
contribuam para o alcance dos objetivos e metas da universidade, a governanca nas IES deve
garantir a coeréncia na gestdo desses diferentes microambientes (Pérez Martinez; Rodriguez
Fernandez, 2021). E evidente que a adocdo de praticas de governanca pelas IES traz
beneficios a gestdo dessas instituicbes (Mello; Silva, 2018) e melhora a relacdo entre os
stakeholders da instituicdo (Vieira; Silva, 2016, p. 4), pois exige, justamente, a compreensao
do relacionamento entre os diversos grupos de interesses.

3. METODOLOGIA

Esse artigo tem como objetivo analisar, com base em um portfélio de artigos
cientificos, as relacbes entre estratégia, controle gerencial e governanca, considerando-se o
contexto da gestdo universitaria. Trata-se de um estudo predominantemente qualitativo,
descritivo e bibliografico (Gil, 2008; Vergara, 2010) que utilizou, para selecdo de um
portfélio de publicaces, a técnica de Revisdo Sistematica da Literatura (Petticrew; Roberts,
2006; Castro; Barbosa Neto; Cunha, 2022).

3.1. REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA (RSL)

A Revisdo Sisteméatica da Literatura (RSL) é um meio de identificar, analisar,
sintetizar e interpretar os estudos relacionados a um determinado tema (Oliveira; Lavarda,
2022; Petticrew; Roberts, 2006). Por meio da utilizacdo de métodos sistematizados e
explicitos para busca, avaliacdo critica e sintese das informacGes selecionadas, as revisoes
sistematicas sdo Uteis para integrar as informacdes de uma serie de estudos realizados
separadamente sobre um determinado assunto (Castro; Barbosa Neto; Cunha, 2022; Sampaio;
Mancini, 2007). A RSL “se baseia na aplicacio de métodos com maior rigor cientifico”
(Castro; Barbosa Neto; Cunha, 2022, p. 219) que “sdo usados para evitar viés e possibilitar
uma analise mais objetiva dos resultados” (Sampaio; Mancini, 2007, p. 84). Assim, a RSL
apresenta um processo metddico, transparente, replicavel e auditavel de execucgdo da pesquisa
(Castro; Barbosa Neto; Cunha, 2022; Oliveira; Lavarda, 2022).



3.2.DESIGN DA REVISAO DA LITERATURA: PERGUNTA DE PESQUISA,
OBJETIVOS E PROTOCOLO DE PESQUISA

O desenho dessa pesquisa baseou-se nas etapas sugeridas por Sampaio e Mancini
(2007) e estd demostrado na Figura 03:

Figura 3 - Descricdo do processo de revisdo sistematica da pesquisa

|Definigéo da pergunta de pesquisa e identificacdo dos elementos, da intervencao (tema) de interesse e do contexto |

Problema de pesquisa
Considerando-se a area da gestéo universitaria, qual a relagdo entre estratégia, controle gerencial e governanga?

Objetivos de pesquisa
Analisar, com base em um portfélio de artigos cientificos, as relagcdes entre estratégia, controle gerencial e
governanca, considerando-se o contexto da gestao universitaria.

|Defini(;éo das palavras-chave, estratégias de busca e bases de dados

|
Palavras-chave ou string de pesquisa:
Em inglés: HEI ou "Higher Education Institution" ou "Higher Education Institutions" ou University ou Universities
combinadas com strategy, control e governance
Em portugués: IES, “Instituicdo de educagdo superior”, “Instituido de ensino superior”, “Instituigdes de educagao
superior”, “Instituicdes de ensino superior”, Universidade ou Universidades combinadas com estratégia, controle e
governanga
Bases de dados:
Web of Science, Scielo e Spell
Estratégia de busca:
Campo resumo

|Definigéo dos critérios para a selecdo dos artigos a partir da busca

Tipo de documento: Artigo
Sem limitag&o de area de estudo, tempo ou idioma

Conducdao da busca nas bases de dados escolhidas e com base Defini¢éo da selecdo inicial de artigos
na(s) estratégia(s) definida(s)

|As pesquisas foram realizadas em 03 de janeiro de 2023 | |Ret0rnaram 56 artigos (Weh of science 47, Scielo 06, Spell 03) |

|Aplicagéo dos critérios na selecdo dos artigos e explicagdo das possiveis exclusdes |

|C0m base nos critérios descritos no quadro 01, foram selecionados 10 artigos para analise sistematica. |

[Analise critica e avaliagao de todos os estudos incluidos na revisao |

|A analise dos artigos se baseou nos aspectos descritos na quadro 02. |

Preparagéo de um resumo critico, contendo uma sintese das informagdes disponibilizadas pelos artigos incluidos na
revisao

|Reda<;éo de uma concluséo, englobando evidéncias sobre a intervengéo analisada |
Fonte: Elaborado pelos autores (2023) com base em Sampaio e Mancini (2007)

Os critérios para selecdo dos artigos estdo descritos no Quadro 01, a seguir:
Quadro 1 - Critérios para selecdo dos artigos

Critérios para inclusao do artigo no portfélio bibliografico

Artigos que abordem as palavras-chave definidas na figura 03
Artigos publicados em qualquer periodo
Artigos publicados em revistas cientificas

Critérios para exclusdo do artigo

Artigos duplicados




Estudos notadamente irrelevantes para a pesquisa, considerando o seu propdsito
PublicacBes ndo totalmente acessiveis

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

Para verificar a relevancia dos trabalhos a presente pesquisa, foi realizada a leitura de
seus titulos, resumos e palavras-chave. Em alguns casos, foi necesséria a leitura, também da
introducdo dos artigos. Apos a aplicacdo dos critérios de selecdo definidos no quadro 01 e
apos a leitura das partes mencionadas, 10 artigos foram selecionados para analise posterior.
Os artigos selecionados foram lidos integralmente e foram analisados considerando 0s
aspectos descritos no Quadro 02:

Quadro 2 - Fatores analisados

Aspecto Finalidade

Base de dados

Identificacéo, titulo, autoria e ano

Idioma d(f arligo e pais da IES estudada Obter um panorama geral dos estudos

Periodico e editora

Resumo e palavras-chave Compreender os termos mais relacionados & governanga,
estratégia e controle gerencial, conforme os estudos
analisados

Objetivos de pesquisa Conhecer as motivagdes dos autores para a realizac¢do das
pesquisas

Dimensdes da governanga, estratégia ou | Identificar os modelos, programas, politicas, elementos ¢

controle gerencial praticas de governanca, estratégia e/ou controle gerencial
explorados nos estudos analisados

Principais resultados Descrever os principais achados das pesquisas

Desafios ou problemas Identificar os principais problemas relativos a temadtica

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

4. RESULTADOS

Nessa secdo, discutem-se os resultados do presente trabalho com base nos aspectos
indicados no quadro 02.

4.1.VISAO GERAL DOS ESTUDOS

Os estudos foram identificados ap6s busca nas bases Web of Science, Scielo e Spell,
que apresentou inicialmente um portfélio com 56 artigos. Apds a aplicacdo dos critérios de
selecdo definidos na secdo anterior, 10 artigos foram selecionados para analise, conforme
ilustrado na tabela 01 e no Quadro 03.

Tabela 1 - Bases de dados

Bases Total Excluidos Selecionados
Spell 03 00 03
Scielo 06 06 00
Web of Science 47 40 07
Total 56 46 10

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

10



Quadro 3 - Portfolio de estudos

Ident.|Titulo Autores Ano
Estratégia de Intervencéo Ligada a Implantacao da Gestao de Lo . . s .
1 |Riscos em uma Universidade Publica: Relatos de um Oliveira, Regllda Rodrigues; Lima Filho, 2021
L . Isvaldo Silveira
Trabalho Institucional Positivo
o . . Gongalves, Joana Elizabete; Rodrigues,
Governanga e desempenho organizacional nas Universidades . . i
2 . S Suzana Braga; Martins, Henrique Cordeiro; |2019
Federais Brasileiras o
Kilimnik, Zélia Miranda
Teixeira; Linnik I | Lima; Almeida, Antoni
Governanca em IFES do Nordeste: Concepgéao, Execucao e eixeira, Linni sr.ae _|ma, mel a, . onio
3 . ~ . Jones Bezerra de; Paiva, Sonia Casciano de | 2018
Monitoramento da Gestdo Estratégica - .
Queiroz; Rodrigues, Maxweel Veras
4 [Patterns of strategies in Swiss higher education institutions Fumasoli, Tatiana; Lepori, Benedetto 2011
5 To rlsk_or derisk the spul of the university? The peril in Mittelman, James H. 2019
educational globalization
6 Managing gnd_ Regulatlng Com_mltments to Equality, Diversity Scott, Colin 2020
and Inclusion in Higher Education
Mediating effect of strategy on competitive pressure,
7 |stakeholder pressure and strategic performance management [Soewarno, Noorlailie; Tjahjadi, Bambang 2020
(SPM): evidence from HEIs in Indonesia
8 Business intelligence governance framework in a university: ~ |Combita Nifio, Harold Arturo; Combita Nifio, 2020
Universidad de la costa case study Johana Patricia; Morales Ortega, Roberto
Organizational cultures of higher education institutions
9 |operating amid turbulence and an unstable environment: the  |Nauffal, Diane; Nader, Joelle 2022
Lebanese case
10 Evaluation qnd contrql process in higher education institutions: Mourato, Joaquim; Patricio, Maria Teresa 2019
a comparative analysis
Fonte: Elaborado pelos autores (2023)
Os artigos foram classificados de acordo com seu ano de publicacdo, demonstrado na
Figura 04:

Figura 4 - Artigos por ano

© € € £ 0
2013 2014 2015 2016 2017
Articulos por afio

2010 2011 2012

2018

2019 2020 2021 2022 2023

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

Na figura 04, observa-se que o primeiro artigo foi publicado em 2011 e que nos 6 anos
subsequentes ndo houve nenhuma publicagéo. Por outro lado, 2019 e 2020 foram 0s anos com
maior quantidade de publicacdes. Os trés primeiros artigos (quadro 03) foram publicados em
lingua portuguesa. Os demais, foram publicados na lingua inglesa. Os paises dos sistemas de
Educacéo Superior e/ou das IES estudados estdo indicados no Quadro 04:
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Quadro 4 - Idioma e pais

Ident. Idioma do artigo |Pais do sistema de Educacéo Superior/ IES estudado
1 Portugués Brasil
2 Portugués Brasil
3 Portugués Brasil
4 Inglés Suica
5 Inglés
6 Inglés Irlanda
7 Inglés Indonésia
8 Inglés Coldmbia
9 Inglés Libano
10 Inglés Portugal e Holanda

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

Observa-se que os trés primeiros artigos foram escritos no idioma portugués e tratam
do contexto brasileiro. E importante registrar que esses artigos foram obtidos na base Spell,
gue é um sistema que indexa artigos publicados em periodicos brasileiros. O Quadro 05
apresenta os periédicos nos quais os artigos selecionados foram publicados e as editoras
responsaveis pelas publicacgdes.

Quadro 5 - Periddico e editora

Ident. |Peri6dico Editora
1 |Revista Capital Cientifico Unicentro
2 |Revista de Governanga Corporativa Alumni In
3 |Revista Organiza¢6es em Contexto UMESP
4 |[Higher Education Springer
5 [Globalizations Routledge Journals, Taylor & Francis Ltd
6 |lrish Educational Studies Routledge Journals, Taylor & Francis Ltd
7  [Benchmarking: An International Journal Emerald Group Publishing Ltd
8 |International Journal of Information Management |Elsevier Sci Ltd
9 [Higher Education Springer
10 [Quality Assurance in Education Emerald Group Publishing Ltd

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

Os 10 artigos foram publicados em 9 periddicos diferentes e somente a revista Higher
Education publicou mais de um artigo. Os 9 periddicos estdo vinculados a 7 editoras. Dos
artigos analisados, 2 estdo vinculados a editora Springer, 2 a Routledge Journals, Taylor &
Francis Ltd e 2 a Emerald Group Publishing Ltd. Visando compreender os termos mais
relacionados a governanga universitaria, estratégia e controle gerencial, a partir dos resumos
dos artigos, foi criada a nuvem de palavras ilustrada na Figura 05:

Figura 5 - Nuvem de palavras do conteudo do resumo

organizacionales

interesadas

ot

4 M:,.w C\,\\’l\“ a y . : nslilucidn ooz,

< ‘@’fv =y
gest |ON
__resultados % dizafado

presion h%

universidades -

’
nmas

competencia

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)
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A nuvem de palavras evidencia as palavras que ocorrem com mais frequéncia,
representando assim os termos mais importante de determinado contexto. Analisando a figura
05, observa-se que o0s termos estratégia, gestdo, educacdo, governanca, universidades,
controle e superior se sobressaem. Também aparecem em destaque os termos estudo, cultura,
desempenho e organizacional. Para representar as palavras-chave dos artigos, foi gerada a
nuvem de palavras demonstrada na Figura 06.

Figura 6 - Nuvem das palavras-chave
brasgilefias

Jinstitucional competitiva

., colegialidad

’q"o/lf critica ;
R @ %')"Cultul’ﬂ
e ,‘;b' Funiversidad
O~ Saeod
eSU’a f\\b‘\ evaluacnﬁn

conliliooitbis

riesgos  sistema = autoncmia

2 superior.
S - NPrendimiéento
analltica
Lecisions estratégica

capitalismo

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

Observando a figura 06, verifica-se que o termo governanca é o que mais se destaca,
seguido de ensino, educacao, superior e desempenho.

4.2.0BJETIVO DOS ESTUDOS
O Quadro 06 evidencia os objetivos dos artigos analisados:

Quadro 6 - Objetivos dos estudos
ldent. |Objetivo Pagina

focalizar uma estratégia de intervengédo ocorrida no &mbito de um trabalho institucional positivo ligado a

! implantacdo da gestéo de riscos na Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE). 7
2 |identificar as influéncias das praticas de governanga no desempenho organizacional. 5
3 objetivo [...] relacionar as boas préticas de estratégia organizacional, segundo os principios da governanga 267

publica, com a realidade da gestéo estratégica em instituicdes de ensino superior [...]

The objective of this paper is to examine the nature of organizational strategies in HEI focusing on two
complementary dimensions: first, their development process related to the HEIs internal governance and the
4 |relations among relevant actors (administrators in boards and rectorates as well as academics); second, the 158
content of these strategies, i.e. the portfolio of activities and the envisaged HEI position in the national higher
education system.

This article addresses the incorporation of equality values and objectives in institutional strategy and the

. ! L 175
governance arrangements to define, develop and implement measures to address the objectives

The objective of this study is to analyze and test the mediation model of a research framework involving
7 |strategy within the relationship between competitive pressure, stakeholder pressure and SPM [Social 1746
performance management].

this study presents the application of Bl in a university governance framework, using as a case study the
8 |Universidad de la Costa, for the diagnosis of BI management in this type of business and establish the design of| 405
the proposal of model in business intelligence for decision making.

In more specific terms, the study aims to determine the dominant organizational culture and its components in
private HEIs in Lebanon.

The purpose of this paper is to study the evaluation and control processes in the governance systems of higher

L 2
education institutions (HEIS). 69

10

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)
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Observa-se quadro 06 que ndo consta o objetivo do artigo ident. 5. Isso ocorre porque
0s objetivos desta pesquisa ndo estavam claramente enunciados e também ndo foi possivel
inferir o objetivo através da leitura do trabalho. A analise dos objetivos permite tanto
identificar as motivacgdes dos autores para a realizacdo das pesquisas como ponderar sobre os
termos relacionados ao tema explorado. Os termos mais citados nos objetivos dos estudos
foram Governanca, com 5 mencdes, e Estratégia, Estudo e Gestdo, com 4 menc6es cada.

43.DIMENSOES DA GOVERNANCA, ESTRATEGIA E CONTROLE
GERENCIAL E PRINCIPAIS ACHADOS DOS ESTUDOS

A andlise dos artigos buscou identificar as dimensfes da governanca, estratégia e/ou
controle gerencial explorados na literatura e relatar as principais descobertas das pesquisas.
As dimensdes apresentadas e 0s principais achados desses estudos estdo resumidos no Quadro
07:

Quadro 7 - Dimensdes de governanca, estratégia e controle de gestdo e resultados

Dimenséo da governanca, estratégia

ldent. ] Principais achados
ou controle gerencial
A gestdo de riscos é vista como um dos eixos da governanca.
A UFRPE instituiu o Comité de Governanca, Gestao de Riscos e Controle Interno para realizar a Gestdo de Riscos
(GR).
1  Gestdo de riscos A GR e 0 comité estdo inseridos como objetivos do PDI da universidade.

A implantacdo bem-sucedida da GR na UFRPE contribui para entrega de valor publico a sociedade e para o
atingimento dos objetivos institucionais estratégicos.
Diversos fatores afetam positivamente a implementacéo da gestéo de riscos.

A governanga esta vinculada aos mecanismos de lideranca/estrutura, estratégia e controle;

A amplitude dos mecanismos de governanca impacta positivamente o desempenho organizacional;

O mecanismo de estrutura é o que exerce maior impacto sobre a governanca nas universidades federais;

A estrutura académica tem um impacto maior do que a estrutura administrativa na governanga e no desempenho
organizacional;

A adocdo de diferentes préticas de governanca relacionadas ao mecanismo de estratégia impulsiona positivamente o
desempenho organizacional;

As varidveis com maior impacto sobre o construto estratégia sdo: os mecanismos de relacionamento e comunicagéo
com stakeholders e de formalizagdo da avaliagéo de desempenho (académica e de servidores);

A formalizacdo dos mecanismos de ética, o controle da pratica ética e os sistemas avancados de controle de
informac&o foram as varidveis que impactam negativamente o construto controle;

E necessario aprimorar as praticas relacionadas & accountability, transparéncia, ética, gestdo de riscos, auditoria,
corregdo, ouvidoria e sistemas de controles da tecnologia da informagéo.

Mecanismos da governanca (estrutura,
estratégia e controle)

Nas instituicdes federais de educagéo superior brasileiras o planejamento estratégico é registrado no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI);

Mais da metade das IFES analisadas ndo possuem metodologia propria ou apresentam uma metodologia imprecisa
para a elaboracao de planejamento estratégico;

Entre as 20 IFES participantes, uma utiliza o Design Thinking para a elaboragdo do PDI e uma possui um Plano
Estratégico Institucional (desdobrado do PDI) e elaborado conforme os principios do Balanced Scorecard;

Treze IFES realizam monitoramento dos objetivos estratégicos, porém a forma de monitoramento varia entre as
instituicdes;

Quatro IFES usam softwares de monitoramento de indicadores;

Catorze IFES ndo tém plano de corregéo de falhas/desvios (para tratar objetivos ndo foram alcancados).

Mecanismos da governanca (lideranca,
3 estratégia e controle, com foco na
estratégia)

- Universita della Svizzera Italiana (USI): coeréncia estratégica. Motivos:

1) objetivo de estabelecer uma nova instituicéo reconhecida no sistema nacional; e

2) adocdo de uma abordagem adaptativa e progressiva no desenvolvimento de seus componentes;

- Universidade de Neuchatel (UNINE): incoeréncia estratégica. Motivo:

1) os processos acabaram entrando em colapso devido a conflitos surgidos;

2) a aplicacdo consistente de decisdes estratégicas foi retardada e até interrompida devido a divergéncias entre os
atores envolvidos e mudangas rapidas, especialmente no &mbito legal;

- Scuola universitaria professionale della Svizzera Italiana (SUPSI): dois ciclos estratégicos distintos.

Primeiro periodo: énfase na reorganizagéo da estrutura interna, gestéo de pessoal e logistica. Motivo: a IES surgiu a
partir da unificacdo de diversas escolas, o que demandou o desenvolvimento de um sistema normativo comum e a
busca pela compreensdo conjunta da sua misséo.

Segundo ciclo: reestruturacdo da governanca interna, transformando a estrutura centralizada da escola em uma
organizagio vertical “multidivisional” e concedendo aos departamentos uma maior autonomia em relagéo as
atividades de ensino e pesquisa.

4 Ciclo da estratégia

Continua

14



Quadro 7 - continuagédo

Principais achados

Dimenséo da governanga, estratégia

ldent. .
ou controle gerencial

Riscos para os propoésitos centrais da universidade: mecanismos de controle e reflexividade decrescente; ma gestdo;
governanca por nimeros; ethos da competitividade; e organizagdo convencional do conhecimento.

Aintensificagdo do controle administrativo pelo estado e seus agentes cria restricdes que dificultam o cumprimento
dos propdsitos da universidade.

Atualmente, alcancar padrdes de exceléncia esta intrinsecamente ligado a governanga de dados.

Ameagas aos propositos centrais das
universidades

Estratégias de igualdade, diversidade e
incluséo, com foco nas politicas de
género

Mecanismos de governanca: hierarquia,
mercado, mecanismos sociais e
design/arquitetura

As politicas de igualdade para estudantes e para funcionarios seguem fluxos totalmente distintos na University
College Dublin (UCD).

O compromisso com a igualdade, diversidade e inclus&o exigiu a adogéo de um novo mecanismo de governanga na
UCD: governanga distribuida.

A abordagem reflexiva na governanca tende a mudar o foco regulatério do controle para o aprendizado.

As IES da Indonésia precisam melhorar a qualidade da educagdo oferecida quando precisam competir por recursos
e status globais.

SPM (Strategic Performance As |ES precisam focar os fatores externos em suas estratégias.
7  Management / Gestdo de Desempenho As IES precisam considerar os crescentes interesses dos stakeholders
Estratégico) Os stakeholders estdo mais exigentes e exercem mais pressao.

E necessario um melhor sistema de controle gerencial nas IES estudadas.
As |ES precisam ter ativos, habilidades e capacidades Unicas, incluindo estratégia e SPM.

Na avaliacdo de maturidade, a Universidad de la Costa (CUC) classificou-se no estagio de pré-adogéo nas dimensdes

organizagao e gestdo de dados, com pontuacdes de 8,5/20 e 10/20, respectivamente.

Nas dimensdes infraestrutura, anélise e governanga, a universidade classificou-se no estégio inicial, com pontuagdes
8  Business intelligence de 6,5/20, 6,5/20 e 4/20, respectivamente.

A CUC obteve avaliagdes abaixo da média de outras universidades nas dimensdes organizacdo, infraestrutura, analise

e governanga

A governanga foi a dimenséo mais mal avaliada.

Para 58% dos entrevistados, a cultura dominante nas universidades estudadas é corporativa (rigida em ambas as
dimensdes - PD e COI);

Para 27%, a cultura dominante é a burocracia (DP frouxo e COI rigido);

Para 11%, hé elementos de governanca empresarial (PD rigido e COI frouxo);

Para 4%, prevalece a cultura colegiada (PD e COI frouxos).

Elementos de todas as quatro culturas podem ser encontrados em IES privadas no Libano.

A cultura predominante é a corporativa, sobreposta pela burocracia: muitas instituigdes possuem um misto de ambos
os modos de governanca.

Existem também elementos de governanca empresarial e colegiada.

Modelos / Tipologia de governanca
universitaria

Todas as universidades estudadas possuem indicadores-chave de desempenho (KPIs) relacionados & educacao e
pesquisa.

As categorias de KPIs de cada universidade séo:
Processos de avaliagéo e controle « University Twente (UT): 1) educagdo; 2) pesquisa; 3) pessoal; e 4) finangas;
10 Ciclos de planejamento e controle « Saxion University of Applied Sciences (Saxion UAS): 1) educagio; 2) pesquisa; e 3) organizagdo (esta Gltima se
(P&C) subdivide em duas categorias: satisfagdo dos funcionarios e infraestrutura);
Indicadores-chave de desempenho * Instituto Universitario de Lisboa (ISCTE): 1) educagdo; 2) pesquisa; 3) transferéncia de conhecimento,

empreendedorismo e empregabilidade; e 4) gestéo de recursos;
« Instituto Politécnico de Portalegre (IPP): 1) educagéo; 2) pesquisa; 3) organizago aberta; e 4) organizagdo
inclusiva e sustentavel.

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

Oliveira e Lima Filho (2021) analisaram o trabalho colaborativo na implantacdo da
gestdo de riscos na Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE). Para os autores, a
gestdo de riscos, instituida na UFRPE com a criagdo do Comité de Governanca, Gestdo de
Riscos e Controle Interno, esta inserida dentro da gestdo estratégica da universidade, a qual,
por sua vez, estd vinculada ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da IES. Os
autores indicaram que diversos fatores afetam positivamente a implementacdo da gestdo de
riscos na universidade, tais como, comportamento ético, comprometimento social, valorizacdo
dos colaboradores, clima organizacional, respeito a diversidade.

Gongalves et at. (2019) analisaram a influéncia das préaticas de governanca publica no
desempenho das sessenta e trés universidades federais brasileiras. Para essa pesquisa, 0S
autores usaram o conceito de governanca vinculado aos mecanismos de estrutura (instancias
académicas e administrativas), estratégia (missdo e visdo de futuro, andlise ambiental,
monitoramento dos objetivos e as a¢des) e controle (praticas como balanco social, conselho
de curadores, relatorios, codigo de ética ou conduta, comissdes, comités, correi¢do, gestdo de
risco, auditoria e ouvidoria). Os resultados da pesquisa demonstram que a governanga esta
vinculada aos mecanismos de lideranca/estrutura, estratégia e controle e que quanto mais
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abrangentes forem o0s mecanismos de governanca, maior sera 0 impacto positivo no
desempenho organizacional. As varidveis com maior impacto no construto estratégia sao 0s
mecanismos de relacionamento e comunicacdo com stakeholders, bem como a formalizacéo
da avaliacdo de desempenho (académico e de servidores). Por outro lado, a formalizacdo dos
mecanismos de ética, o controle da pratica ética e os sistemas avancados de controle de
informagdo impactam negativamente o construto controle (Gongalves et at., 2019). Segundo
Gongcalves et at. (2019), é necessario aprimorar as praticas relacionadas a accountability,
transparéncia, ética, gestdo de riscos, auditoria, correcdo, ouvidoria e sistemas de controles da
tecnologia da informacdo. A adocdo de boas praticas de controle pode garantir um melhor
desempenho para as universidades, desde que o controle esteja direcionado para o resultado
almejado.

Teixeira et at. (2018) investigaram as préaticas de gestdo estratégica em 20 instituicOes
federais de educacdo superior (IFES) localizadas no Nordeste brasileiro. Os autores
constataram que nas IES brasileiras, o planejamento estratégico € registrado no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). Entretanto, mais de 50% das IFES analisadas nédo
possuem metodologia propria ou apresentam uma metodologia imprecisa para a elaboragdo de
planejamento estratégico. Os autores concluem que, apesar das praticas de gestdo
participativa, as IFES enfrentam desafios em relagdo ao monitoramento de suas metas
estratégicas que colocam em risco o processo de criacdo dos objetivos estratégicos. Diante
dessa situacdo, os autores consideram crucial a capacitagdo voltada para a formagédo de
gestores.

O estudo de Fumasoli e Lepori (2011) investigou as estratégias organizacionais de trés
Instituicbes de Educacdo Superior (IES) suicas que, por diferentes razBes, precisaram
reavaliar sua posigdo dentro do sistema. Nas trés IES estudadas, nas quais os professores
possuem mandato vitalicio, a politica de recursos humanos, especialmente o planejamento de
catedras e a nomeacdo de docentes, emerge como uma questdo central nas estratégias
institucionais. De fato, a maioria dos conflitos sobre estratégias surgiu em torno do
planejamento da catedra. Trata-se de uma questdo de contetdo e também de processos, que
envolve negociagdo e compartilhamento de fungdes entre a administracdo central e 0s
académicos. Nos trés estudos de caso, a coeréncia estratégica dependia criticamente de uma
estrutura de governanca capaz de equilibrar a centralizacdo do poder e 0s processos de tomada
de decisdo, de um lado, com o compromisso e delegacdo a subestrutura académica, de
outro. As recomendagdes sobre como alcancar esse equilibrio, entretanto, dependem das
caracteristicas especificas da organizacdo em questdo, como seu tamanho, atividades e
histérico (Fumasoli; Lepori, 2011).

Em seu artigo, Mittelman (2019) ndo apresenta claramente seu objetivo, mas trata-se
de um “dialogo” entre o autor e cinco académicos que comentaram seu livro “Implausible
Dream: The World-Class University and Repurposing Higher Education”. A partir dos
comentarios recebidos, 0 autor avalia os riscos que as reformas universitarias baseadas no
mercado representam para a missdo das universidades. Esses riscos sdo agrupados em
categorias, como mecanismos de controle e reflexividade decrescente, ma gestdo, governanga
por numeros, ethos da competitividade e organizacdo convencional do conhecimento. A
avaliacdo desses riscos tem implicagfes significativas na formulacdo de estratégias e
mitigacdo dos riscos aos propdsitos centrais das IES. As estratégias de reducdo de riscos tém
como foco principal fortalecer a tradicdo democrética das instituicbes académicas.

Scott (2020) analisou a incorporacdo de valores e objetivos de igualdade na estratégia
institucional da University College Dublin (UCD) e os arranjos de governanca adotados para
atender a esses objetivos. De acordo com o autor, a implementacdo de estratégias requer
atencdo as estruturas através das quais 0s compromissos sao desenvolvidos, implementados e
governados. O autor destaca que os modelos de governanca favorecem as relagdes de poder
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de género, mas também tém o potencial de promover a igualdade de género. Na UCD, para
promover a igualdade, diversidade e incluséo foi adotado um novo mecanismo de governancga
com papéis distribuidos entre subgrupos, representantes estudantis e um comité.

O autor argumenta que a conformidade legal estrita ndo é suficiente para alcangar 0s
resultados desejados, propondo uma abordagem que combine “obrigatério” e “voluntario”,
uma forma de meta-regulacdo, na qual o dever de agir seja obrigatorio, mas o conte(do das
acOes seja autodeterminado. Além disso, autor sugere que a competicao, enquanto forma de
governanca, pode contribuir para as politicas de igualdade, diversidade e inclusdo (EDI),
mencionando a incorporacdo de indicadores de igualdade em rankings universitarios como
exemplo. Nesse contexto, ocorre a meta-regulacdo, com indicadores definidos internamente
pelas universidades se entrelacando com as pressdes externas dos sistemas de classificacdo
universitaria. E importante ressaltar que os indicadores nem sempre refletem adequadamente
a diversidade, pois podem negligenciar diversos fatores. No entanto, seria prejudicial para a
percepcdo e relevancia das politicas de EDI se os indicadores relacionados ao seu progresso
ndo fossem estabelecidos e implementados. Scott (2020) conclui que as organizagdes
precisam adotar processos de governanca reflexivos, que lhes permita compreender seus
préprios desafios e refletir sobre a abordagem mais adequada e eficaz para enfrenta-los.

Usando uma amostra de 546 gestores de IES da Indonésia, Soewarno e Tjahjadi
(2020) investigaram o papel mediador da estratégia, considerando quatro categorias de
analise: pressdo competitiva; pressdo das partes interessadas (stakeholders); estratégia; e
gestdo de desempenho estratégico (Strategic Performance Management [SPM]). Os
resultados indicam que os gestores das IES estdo cientes da importancia de desenvolver e
implementar uma estratégia solida. Soewarno e Tjahjadi (2020) argumentam que é necessario
um melhor sistema de controle gerencial nas IES estudadas e destacam a importancia de
ativos, habilidades e capacidades unicas, incluindo estratégia e SPM. O sistema de gestédo de
desempenho tem um papel crucial no sistema de controle de gestdo das IES na Indonésia,
sendo considerado um elemento importante nas boas praticas de governanca. Um sistema
solido de gestdo de desempenho garante a existéncia de uma governanca eficiente e maximiza
a vantagem competitiva. A pressdo competitiva aumenta a necessidade de um sistema de
controle de gestdo confiavel, como o SPM, como parte dos processos de boa governanca
(Soewarno; Tjahjadi, 2020).

Segundo Combita Nifio et al. (2020), o principal objetivo do Business Intelligence (BI)
é favorecer a gestdo estratégica, fornecendo informacbes de forma eficaz para que a
organizagdo alcance seus objetivos e estratégias. A governanca de Bl é composta por quatro
componentes que facilitam o gerenciamento das informagdes ao integrar dados de diferentes
departamentos. Combita Nifio et al. (2020) avaliaram o nivel de maturidade de Bl da
Universidad de la Costa (CUC) considerando cinco dimensdes avaliativas (organizacao,
infraestrutura, gestdo de dados, analise e governanca) e cinco estagios de maturidade
(incipiente, pré-adocdo, ado¢do antecipada, adocdo corporativa € maduro/visionarios). Os
resultados mostraram que nas dimensdes organizacao e gestao de dados, a CUC classificou-se
no estagio de pré-adogdo, com pontuacdes de 8,5/20 e 10/20, respectivamente. A primeira
pontuacdo ficou abaixo da média de outras universidades e a segunda, acima da média. Nas
dimens@es infraestrutura, analise e governanca, a universidade classificou-se no estagio
inicial, com pontuaces de 6,5/20, 6,5/20 e 4/20, respectivamente. A CUC obteve avaliagdes
abaixo da média de outras universidades nessas trés dimensfes, sendo a governanca a
dimensdo mais mal avaliada. A partir do diagnéstico de maturidade, os autores propuseram
uma estrutura de governanca de Bl para a Universidad de la Costa visando fortalecer as cinco
dimensdes. O modelo foi desenvolvido para implementar controles efetivos e alinhar os
objetivos do plano de desenvolvimento com a visdo da instituicdo e contemplou a definicéo
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de um quadro de governanca, principios orientadores, estratégias, politicas, processos, 6rgdo
de deciséo e fungdes.

Em sua pesquisa, Nauffal e Nader (2022) buscaram identificar a cultura organizacional
dominante e seus componentes em IES privadas no Libano. Os autores usaram o modelo de
governanca de McNay, que combina duas dimensdes (definicdo de politicas [PD] e controle
sobre a implementagédo [COIl]), para produzir quatro tipos distintos de cultura organizacional.
Os resultados obtidos por Nauffal e Nader (2022) relevaram que para 58% dos entrevistados,
a cultura dominante nas universidades estudadas é a corporativa, caracterizada por rigidez nas
duas dimens@es (PD e COIl); para 27%, a cultura dominante € a burocracia (PD frouxo e COI
rigido); para 11%, ha elementos de governanga empresarial (PD rigido e COI frouxo); e para
4%, prevalece a cultura colegiada (PD e COI frouxos). Embora a cultura predominante seja a
corporativa, ela é frequentemente sobreposta pela burocracia, uma vez que muitas instituicdes
operam em ambientes altamente regulamentados. Destacou-se que elementos das quatro
culturas coexistem nas IES privadas no Libano, ainda que os elementos de governanga
empresarial e colegiada ndo sejam tdo proeminentes. Na analise dos componentes da cultura
organizacional, observou-se que a cultura burocrética predomina nos elementos de autoridade
e definicdo de objetivos, enquanto a cultura corporativa prevalece nos componentes de
padroes de desempenho, percepcdo dos alunos e unidade organizacional. N&o foram
identificadas diferencas significativas no componente de estratégias de avaliacdo. Quanto aos
estilos de lideranca, as culturas burocratica e corporativa coexistem de forma predominante.

Mourato e Patricio (2019) avaliaram os processos de avaliacdo e controle nos sistemas
de governanca de quatro IES de dois paises (Portugal e Holanda). Nas IES estudadas, as
praticas de contabilidade e prestacdo de contas tornaram-se amplamente difundidas e as
estruturas administrativas profissionalizadas. Os administradores frequentemente optam por
utilizar infogréaficos para expressar processos complexos como algo visual e intuitivo. Esses
infograficos destacam a natureza ciclica do sistema, enfatizando as conexdes entre seus
diferentes componentes e os requisitos de desempenho. Todas as universidades estudadas
possuem indicadores-chave de desempenho (KPIs) relacionados a educacdo e pesquisa. No
entanto, os indicadores variam entre as instituicGes e baseiam-se nessas categorias: University
Twente (UT): 1) educacdo; 2) pesquisa; 3) pessoal; e 4) financas; Saxion University of
Applied Sciences (Saxion UAS): 1) educacgdo; 2) pesquisa; e 3) organizacdo (esta Ultima se
subdivide em duas categorias: satisfacdo dos funcionarios e infraestrutura); Instituto
Universitério de Lisboa (ISCTE): 1) educagdo; 2) pesquisa; 3) transferéncia de conhecimento,
empreendedorismo e empregabilidade; e 4) gestdo de recursos; e Instituto Politécnico de
Portalegre (IPP): 1) educacéo; 2) pesquisa; 3) organizagdo aberta; e 4) organizacao inclusiva e
sustentavel.

As quatro universidades usam diferentes ferramentas e softwares para coletar e
monitorar indicadores, tais como Balanced Scorecard (BSC) (UT, IPP e ISCTE); Business
Intelligence (UT e ISCTE), Power Bl da Microsoft (Saxion UAS), IBM Cognos (IPP),
Phoenix e SAP (ISCTE) (Mourato; Patricio, 2019). Os autores constataram que em todas as
universidades ha um forte alinhamento entre controle e estratégia. As universidades usam
diferentes ferramentas e softwares para coletar e monitorar indicadores, tais como Balanced
Scorecard (BSC) (UT, IPP e ISCTE); Business Intelligence (UT e ISCTE), Power Bl da
Microsoft (Saxion UAS), IBM Cognos (IPP), Phoenix e SAP (ISCTE) (Mourato; Patricio,
2019). Os autores constataram gue em todas as universidades ha um forte alinhamento entre
controle e estratégia.
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5. CONCLUSOES

Este artigo teve como objetivo analisar as relacGes entre estratégia, controle gerencial
e governancga, considerando-se o contexto da gestdo universitaria. Com base nos estudos
analisados, é possivel concluir que a gestdo estratégica e a governanca sdo fundamentais para
0 desempenho das instituicdes de educacdo superior (IES). A governanca envolve estrutura,
estratégia e controle, e sua abrangéncia impacta positivamente a organizacdo das IES. A
formalizacdo da avaliacdo de desempenho e o relacionamento com stakeholders influenciam a
estratégia das instituicdes.

A gestdo de riscos é afetada positivamente por fatores como comportamento ético,
comprometimento social, valorizacdo dos colaboradores, clima organizacional e respeito a
diversidade. A auséncia ou ineficiéncia de mecanismos e praticas de ética podem impactar
negativamente no controle. Por isso, € importante aprimorar praticas de accountability,
transparéncia, ética, gestdo de riscos, auditoria, correcdo, ouvidoria e controle de tecnologia
da informacéo.

Evidenciou-se a importancia do planejamento estratégico nas IES. No entanto, muitas
instituicGes enfrentam desafios no monitoramento das metas estratégicas, 0 que compromete a
criacdo dos objetivos estratégicos. A capacitacdo dos gestores é crucial nesse sentido. A
estrutura de governanca € fundamental para a implementacao das estratégias, e as praticas de
controle garantem melhor desempenho para as IES. Equilibrar centralizacdo do poder com
compromisso e delegacdo a subestrutura académica, levando em consideracdo as
caracteristicas especificas de cada organizacdo, € essencial para a coeréncia estratégica das
IES.

A igualdade de género emerge como um desafio nas estratégias institucionais. A
implementacdo de arranjos de governanca que favorecam a igualdade é essencial. Nesse
sentido, a competi¢do, enquanto forma de governanca, pode contribuir para as politicas de
igualdade, diversidade e incluséo, desde que sejam estabelecidos indicadores que reflitam
adequadamente a diversidade.

A pressdo competitiva exige um sistema de controle confidvel, integrante das boas
praticas de governanca. Uma estratégia sélida e um sistema de controle de gestdo eficiente sdo
reconhecidos como importantes. A governanca de Business Intelligence (BI) também se
mostrou relevante para a gestdo estratégica das IES, fornecendo informacdes para a tomada de
decisdes.

A gestdo estratégica e a governanca sao essenciais para o sucesso das IES. Melhorar as
praticas de governanca, implementar gestdo de riscos, adotar sistemas de controle eficientes,
estabelecer indicadores de desempenho relevantes e promover igualdade e diversidade sao
fatores-chave para garantir um bom desempenho e atingir os objetivos institucionais. Cada
instituicdo deve adaptar suas estratégias e praticas de governanca as suas caracteristicas,
buscando o equilibrio entre centralizacdo e delegacédo, e refletindo continuamente sobre a
abordagem adequada para enfrentar desafios. A governanca deve estar alinhada com a missao
e objetivos das IES, garantindo qualidade na educacgéo, pesquisa e servicos para a sociedade.

Como recomendacOes para estudos futuros sugere-se a realizagdo de pesquisas para
avaliar a eficacia dos sistemas de controle de gestdo nas IES, investigando como esses
sistemas podem ser melhorados para garantir a consecucdo dos objetivos estratégicos e
analisar a relacdo entre controle de gestdo e gestdo de riscos, analisando como 0s mecanismos
de gestéo de riscos afetam o controle gerencial nas IES.
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