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TEORIA DOS ESCALOES SUPERIORES EXPLICA A GOVERNANCA NAS
UNIVERSIDADES PUBLICAS?
1 INTRODUCAO

A Administracdo Puablica, em decorréncia da abordagem dada pela New Public
Management (NPM), esta cada vez mais similar a gestdo nas empresas privadas, dando énfase
a gestdo de qualidade e & participacdo social (Mills et al., 2019). A vista disso, a governanca
publica busca usar mecanismos de lideranca, estratégia e controle (Brasil, 2020).

A governanca se apresenta como uma forma de mudanca da relagédo entre o Estado e a
sociedade, passando esta Ultima a ter uma importancia para a formulacéo, planejamento e
execucao de politicas publicas, como também papel essencial de controle social (Pestoff, 2011).
Sendo assim, as boas praticas de governanca tornam-se necessarias na gestdo de qualquer
entidade publica, inclusive as universidades, que sao as principais responsaveis em desenvolver
a sociedade, sendo um bem publico ligado diretamente ao projeto de um pais (Santos, 2017).

As universidades publicas tém sido submetidas a varios desafios nos ultimos anos, tais
como, urgéncia de orcamento e oferta de vagas sem destinacdo proporcional de pessoal e
orcamento (Pires et al., 2010; Santos, 2017). Com o advento da pandemia da COVID-19, os
gastos publicos se direcionaram, prioritariamente, a emergéncia de saude publica, o que
impactou na reducao dos recursos destinados a educacao (Panizzon et al., 2020). Esses desafios
demandam uma melhor gestdo dessas entidades, com vistas a melhorar o desempenho, atender
as demandas por servicos e dar transparéncia a gestao das universidades publicas (Ansell et al.,
2020).

A governanca nas universidades publicas € um tema pouco explorado (Silveira et al.,
2017). A maioria dos estudos encontrados limita-se a anélise e a levantamentos sobre o nivel
de aderéncia das Institui¢cbes de Ensino Superior (IES) as praticas de boa governanca (Mwanzia
Mulili, 2014; Zorzal, 2015; Hong, 2018; Barbosa, 2019; Sales et al., 2020). Portanto, ndo
buscaram identificar fatores que motivem as variacdes da qualidade da governanca. Nessa
perspectiva, como as universidades geram importante impacto econémico e social, entender o0s
fatores que influenciam as boas praticas de governanga contribui para o aperfeicoamento da
gestdo publica.

Ressalte-se que 0s principais responsaveis pela ado¢do de boas praticas de governanca
s80 0s gestores publicos do alto escaléo, que, ao exercerem sua influéncia na tomada de decisé&o,
impactam a eficiéncia e eficacia da acdo (Lunkes et al., 2019). Neste aspecto, a qualidade da
governanca em uma entidade pode ser explicada por diversos fatores associados a equipe de

gestao.



Hambrick & Mason (1984), em sua obra seminal sobre a Teoria dos Escaldes Superiores
(TES), destacam a influéncia das caracteristicas dos gestores sobre o desempenho
organizacional. Essa teoria afirma que as percepgdes, cognicdes e valores individuais deles
interferem na tomada de decisdo estratégica.

Baseando-se nestas afirmacdes, a heterogeneidade de caracteristicas agregaria
conjuntos mais amplos de conhecimentos e recursos (Katmon et. al., 2017). A partir da TES,
foi verificada a influéncia da diversidade da equipe de gestdo no desempenho organizacional
de diferentes negdcios, impacto na tomada de decisdo e na forma de como lideram sua equipe
(Finkelstein & Hambrick, 1996; Hattke & Blaschke, 2015; Bennouri et al., 2018; Lunkes et al.,
2019; He & Jiang, 2019; Ullah et al., 2019; Fernandéz-Temprano & Tejerina-Gaite, 2020;
Boadi et al., 2022; Janahi et al., 2022; Neukirchen et al., 2022).

Ja no tocante a gestdo de universidades e TES, foi encontrado o estudo de Hattke &
Blaschke (2015), que avaliou a influéncia da diversidade da alta administragdo na exceléncia
académica de 75 universidades publicas alemas, a partir de quatro hip6teses associadas ao nivel
educacional, idade, género e tamanho do top management team (TMT).

Além disso, ha uma caréncia de pesquisas relacionadas a modelos para aperfeicoamento
do setor pablico, principalmente para as IES (Biazzi et al., 2011). Isto posto, e tendo em vista
gue ha poucos estudos acerca da gestdo destas entidades a luz da Teoria dos EscalGes
Superiores, optou-se por trabalhar com este objeto de estudo, no intuito de suprir esta lacuna
tedrica.

Com isso, descortina-se a questdo de pesquisa que norteia esta investigacdo: Como a
diversidade das caracteristicas da equipe do alto escaldo influencia na qualidade da governanca
nas universidades publicas do Brasil?

Desta forma, o objetivo geral do trabalho € identificar como a diversidade das
caracteristicas da equipe do alto escaldo influenciam na qualidade da governanca nas
universidades publicas do Brasil.

Este estudo contribui para literatura sobre TES, aprofundando sua aplicagdo na gestéo
publica e nas universidades, onde é pouco explorada. Espera-se também aperfeicoar a
compreensdo sobre lideranca e estratégia na governanca publica, permitindo que os
formuladores e gestores de politicas publicas ponderem acerca da melhor composi¢do das
equipes de gestdo. Como também, que os setores engajados da sociedade compreendam melhor

as variacOes na qualidade da governanga publica.



2 CARACTERISTICAS DOS GESTORES DO ALTO ESCALAO

A Teoria dos Escaldes Superiores compreende duas ideias centrais e interligadas: os
gestores agem de acordo com suas interpretacdes em situacdes estratégicas que enfrentam e
estas interpretacdes sdo impactadas pelas experiéncias, valores e personalidades dos gestores
(Hambrick & Mason, 1984). Nos topicos a seguir estdo abordadas as caracteristicas pessoais
estudadas nas pesquisas que envolvem a TES.

2.1 Diversidade etaria

A heterogeneidade etaria dos membros da alta gestdo € um importante atributo, uma vez
que a idade dos gestores representa ndo apenas o nivel de experiéncia total do membro da
equipe, mas também sua maturidade em relacdo ao negdcio (Fernandez-Temprano & Tejerina-
Gaite, 2020; Neukirchen et al., 2022).

Estudos fornecem evidéncias de que gestores do alto escaldo mais velhos tendem a
possuir uma gestdo mais conservadora, ou seja, S&0 mais avessos ao risco. Por outro lado, os
gestores mais jovens sdo mais receptivos a tomada de risco e a busca de estratégias de
crescimento mais inovadoras (Smith et al., 1991; Escriba-Esteve et al., 2009; McClelland et al.,
2012; Walter & Scheibe, 2013; Lunkes et al., 2019).

Esta caracteristica pessoal pode ocasionar que organizagdes administradas por gestores
com diferentes faixas etarias possam apresentar melhor desempenho, fazendo com que as
equipes diversificadas por idade sejam mais eficazes no monitoramento da tomada de decisdo
(Janahi et al, 2022). Outros estudos também indicam que a heterogeneidade etaria proporciona
maior poder informativo e incentiva a adocao de préaticas sustentaveis (Ferrero-Ferrero et al.,
2013; Sutarti et al., 2021; Fernandez-Temprano & Tejerina-Gaite, 2020; Neukirchen et al.,
2022).

No ambito governamental a diversidade etéria influencia na qualidade da governanca
publica na medida que as competéncias dos gestores resultam em maior repertério e expertise
para lidar melhor com as restrices orcamentarias e buscar maior efetividade dos servicos.
Sendo assim, formula-se a primeira hipotese desta pesquisa:

Hipdtese 1: a diversidade etaria da equipe do alto escaldo influencia positivamente na qualidade
da governanca publica.
2.2 Diversidade de género

A diversidade de género na gestao das organizacdes ja foi objeto de bastante estudos no
ambito da TES, sendo explorada a presenca feminina com a qualidade das decisGes
organizacionais (Fine et al., 2019; Khan et al., 2019). As mulheres incluem melhores processos

de resolucdo de problemas e aprimora o nivel de governanca da entidade, uma vez que
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possibilita a diversidade e equidade de género e reduzem os conflitos de agéncia (He & Jiang,
2019; Ullah et al., 2019; Park, 2020 Boadi et al., 2022). Ainda em relagdo a governanca, ha
evidéncias que a representacdo das mulheres na alta gestdo podem desempenhar papel positivo
no desenvolvimento de estratégias ambientais (He & Jiang, 2019).

Todavia, pesquisas revelam que a representacdo feminina no alto escaldo esta
negativamente relacionada ao desempenho da organizagdo (Ahern et al., 2010; Ujunwa, 2012;
Matsa & Miller, 2013). Encontram-se ainda estudos que sugerem ndo haver relacdo
significativa entre a diversidade de género e desempenho organizacional (Hattke & Blaschke,
2015; Bennouri et al., 2018; Lunkes et al., 2019; Fernandez-Temprano & Tejerina-Gaite, 2020).

Tendo em vista que os resultados das pesquisas anteriores séo antagdnicos, optou-se por
estabelecer a seguinte hipotese:

Hipdtese 2: a diversidade de género na equipe do alto escaldo influencia positivamente na
qualidade da governanca publica.
2.3 Diversidade de titulacéo

A Teoria dos EscalGes Superiores prevé que os gestores com determinado nivel
educacional desenvolvam estilos de gestdo diferentes (Finkelstein & Hambrick, 1996). A
diversidade de habilidades e titulacGes é um aspecto crucial para uma equipe de gestdo, tendo
em vista que os niveis educacionais diversificados capacitam a equipe de gestdo tomar decisdes
de alta qualidade, pois os membros tém diferentes habilidades cognitivas para processar e
analisar informacbes e executar decisdes mais complexas para gerenciar situacdes mal
estruturadas (Bantel, 1993; Cheng et al., 2010; Boadi & Osarfo, 2019).

Membros do conselho com diferentes niveis de escolaridade sdo valiosos para o
desempenho organizacional a medida que melhora as capacidades dos gestores para reconhecer
novos insights (HSU et al., 2013). Como também capacita a equipe a realizar avaliacdes mais
rapidas e aprofundadas e a tomar melhores decisdes no longo prazo (Kim & Lim, 2010;
Mahadeo et al., 2011).

Na esfera da gestdo publica, por analogia, a diversidade de titulacdo pode aprimorar a
qualidade da governanca publica na medida que os gestores com alto nivel de titulagdo podem
possuir melhor aptiddo para lidar com praticas de controle e estratégia, as quais sdo elementos
da governanca publica. Os gestores com nivel de titulagdo mais baixo apresentam maior
disposicao a mostrar habilidades inovativas e adaptaveis no curto prazo.

Por outro lado, outros estudos revelam que existe uma relagdo negativa entre a

diversidade do grau de titulagdo do gestor e o desempenho organizacional (Escribd-Esteve et



al., 2009; Fernandez-Temprano & Tejerina-Gaite, 2020). E ainda, sem nenhuma influéncia
significativa (Khan et al., 2019; Hosny & Elgharbawy, 2021).

Visto que os resultados das pesquisas s@o divergentes, optou-se por definir a seguinte
hipétese:

Hipotese 3: a diversidade de titulacdo da equipe do alto escaldo influencia positivamente na
qualidade da governanga publica.
2.4 Tamanho do Top Management Team (TMT)

O tamanho TMT é um elemento que representa o contexto estrutural e composicional
de uma equipe (Amason & Sapienza, 1997). A medida que o tamanho do TMT cresce, a
diversidade de opinides, interesses, valores aumenta (Bantel & Jackson, 1989; Li & Hambrick,
2005). Equipes maiores também podem enfrentar maiores conflitos devidos aos pontos de vista
potencialmente diversos. Como também, podem sofrer com problemas relacionados a
coordenacdo e controle das atividades e interesses. A interacdo e reciprocidade entre os
membros da equipe diminuem a medida que as equipes crescem, uma vez que o tamanho pode
restringir a troca de informacdes entre os gestores (Simsek et al., 2005; Escriba-Esteve et al.,
2009).

Em contrapartida, grupos maiores possuem maiores recursos cognitivos, desempenho
do grupo e criatividade a sua disposicdo, o que pode contribuir para a melhoria de inovac6es
estratégicas (Haleblian & Finkelstein, 1993; Certo et al., 2006). Consequentemente, o tamanho
do TMT pode resultar em maior qualidade na tomada de decisdo e aumento do desempenho
colaborativo devido a gama de conhecimento e experiéncia possuida pelos membros do grupo
(Knippenberg et al., 2004).

Neste caso, os beneficios do tamanho da equipe nas universidades federais podem ser
inibidos pelos potenciais problemas de comunicagdo e coordenagdo entre os demais gestores
publicos. Por essa razdo consideramos a seguinte hipotese:

Hipotese 4: o tamanho da equipe TMT influencia negativamente na qualidade da governanca
publica.
2.5 Variaveis de controle

Considera-se que outros aspectos inerentes as instituicbes de ensino superior publicas
podem influenciar na qualidade da governanca. Neste estudo, optou-se por explorar a
maturidade a partir do tempo de existéncia das IES, tendo em vista que isto pode contribuir para
sua solidez e desempenho, fazendo com que a gestdo se aprimore no decorrer do tempo.

OrganizacBes mais maduras podem apresentar melhores estratégias, processos mais robustos,



maior capacidade para alcancar sucesso em seus projetos, atendendo as demandas dos
interessados (Berssaneti et al., 2012; Eckardt, 2018).

Ademais, optou-se por analisar a influéncia do porte das universidades na qualidade da
governanca. Os critérios de classificacdo do porte da entidade variam bastante (Martins et al.,
2016), neste estudo, considerou-se o or¢camento destinado a cada IES. Foram encontradas
evidéncias de que o porte das entidades impacta em aspectos como investimentos em inovagéo
e maior aderéncia as praticas de gestdo de pessoas (Gomes & Kruglianskas, 2009; Méller De
Carvalho, 2014). Da mesma forma, os recursos financeiros proporcionam vantagem a partir da

criacdo de valor, que resulta em um desempenho superior (Barney & Hesterly, 2007).

3 METODOLOGIA

Trata-se de um estudo explicativo, uma vez que se pretende analisar quais fatores
contribuem para a qualidade da governanca publica nas universidades federais. Quanto a
natureza do método, esta pesquisa define-se como quantitativa, dado que se propde a mensurar
as hipoteses e analisar a relacéo de causa e efeito entre as variaveis estudadas mediante a analise
de regressdo com dados em painel (Cooper & Schindler, 2003).

3.1 Participantes da pesquisa

A populacdo inicial estudada se constituiu de 62 universidades, no entanto foram
desconsideradas 3 universidades por ndo possuir dados disponiveis do ano de 2017 no portal
do TCU. Assim, a populacéo final consiste em 59 universidades federais em cada ano. Foram
examinados os anos em que o TCU realizou o levantamento do perfil de governanca das
entidades publicas federais, 2017, 2018 e 2021, resultando em 177 observagdes para a variavel
dependente.

3.2 Instrumento de coleta de dados

Em se tratando da variavel dependente, a coleta de dados se baseou no levantamento
integrado do Tribunal de Contas da Unido (TCU), onde é avaliada a situacdo da governanca nas
entidades que constitui a administragdo publica direta e indireta (Brasil, 2020).

Sendo assim, a varidvel dependente (GOV) corresponde ao indice de governanca
publica, o qual representa todas as préaticas avaliadas no tema de governanga publica a partir de
trés mecanismos: lideranca, estratégia e accountability. O aludido indice mensura a capacidade
da entidade publica estabelecer o modelo de governanca, gerir o desempenho de alta
administracdo, promover a gestdo estratégica, gerir riscos e promover transparéncia.

No tocante as variaveis independentes, foram considerados como gestores do alto

escaldo os Reitores, Vice-reitores e Pro-reitores. A partir disso, foi pesquisado no sitio
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eletronico das universidades federais a identificacdo do quadro da equipe de gestdo no periodo
estudado e coletados dados a respeito de género, titulagéo, idade e tamanho da equipe. O Quadro
1, a seguir, apresenta as variaveis independentes, suas hipoteses, a forma de mensuracéo e 0s
estudos anteriores que embasem seu uso.

Em relacdo as variaveis de controle, utilizou-se o orcamento federal destinado a cada
IES, coletado no Portal da Transparéncia do governo federal. J& em relacdo a maturidade,

buscou-se identificar o ano de fundacédo e o tempo de existéncia das IES nos portais eletrénicos

das entidades.

Quadro 1 — Variaveis independentes e de controle estudadas

L o . . - Impacto .
Variavel Codigo Mensuracéo Operacionalizacéo espgra do Estudos Anteriores
. " - - . Fernandéz-Temprano & Tejerina-Gaite, 2020; Sutarti et
Idade H1: IDA |ldade dos gestores do alto escaldo Coeficiente de variagdo Positivo al.. 2021 Janahi et al., 2022: Neukirchen et al.. 2022.
R . 0 (se mulher) e . - s Fine et al., 2019; He & Jiang, 2019; Ullah et al., 2019;
Género H2: GEN 1 (se home) Coeficiente de variagdo Positivo Boadi et al., 2022.
1 (especializagdo), Wi f . .
Titulagao H3: TIT 2 (mestrado) e Coeficiente de variagdo Positivo Cheng et al., 2010: K'.m & Lim, 2010; HSU etal., 2013;
Boadi & Osarfo, 2019.
3 (doutorado)
Tam. TMT H4: TMT Quantidade de gestores Tamanho da equipe Negativo Simsek et al., 2005; Escriba-Esteve et al., 2009.
Logaritmo natural do valor total Barney & Hesterly, 2007; Gomes & Kruglianskas, 2009;
Porte POR Total do Orcamento federal 9 Positivo Moller, 2014.
do orgamento
Maturidade MAT Tempo de existéncia Anos de existéncia Positivo Berssaneti et al., 2012; Eckardt, 2018.

A andlise descritiva explorou a média do indice de governanca em relacdo ao porte das
universidades, usando faixas de orcamento e em seguida, procedeu-se a analise de regressao
com dados em painel, de acordo com 0 modelo empirico apresentado no tdpico a seguir.

3.3 Modelo empirico

A partir da mensuragdo das variaveis e da apresentagdo dos resultados esperados, pode

ser formulado a seguinte equac&o.
GOVi = o+ f1(IDA) + B2(GEN) + S3(TIT) + B4(TMT) + B5(POR) + Ss(MAT)
Equagdo 1

Com o uso do método dos minimos quadrados ordinarios (ordinary least squares — OLS)
para a regressao de dados em painel, foram feitos o teste de Chow e o teste de Hausman para a
escolha entre 0 modelo de efeito fixo e pooled. O resultado do teste de Chow foi significativo,
identificando que as caracteristicas ndo observaveis dos dados serdo importantes na modelagem
e o resultado do teste de Hausman, apresentou que as caracteristicas especificas sdo
correlacionadas com algum regressor. Portanto, identificou-se que a estimacdo mais adequada

deve ser feita com 0 modelo de efeitos fixos, exposto na se¢do a seguir.



4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Evolucdo do indice de governancga

A tabela 1 apresenta a média do indice de governanca em relacdo ao porte das
universidades, como também mostra a media geral do indice durante os anos estudados. A partir
desta analise, € possivel afirmar que a média da governanca publica nas universidades federais

cresceu ao decorrer dos anos.

Tabela 1 — Média do indice de Governanca por porte.

Faixas Porte 2017 2018 % (2017-2018) 2021 % (2017 — 2021)

18 Faixa 0-500.000.000 0,404 0,418 3,36% 0,583 39,51%

2% Faixa 500.000.000 — 1.000.000.000 0,374 0,425 13,52% 0,597 40,46%

3% Faixa 1.000.000.000 — 1.500.000.000 0,411 0,453 10,41% 0,600 32,42%

42 Faixa 1.500.000.000 — 2.500.000.000 0,323 0,434 34,16% 0,706 62,84%
Média Geral 0,384 0,426 10,94% 0,612 43,66%

A Tabela 1 mostra que, em todas as faixas, houve um continuo crescimento na média
do indice de governanca, que foi mais acentuado no ano de 2021.

O aperfeicoamento da governanca nas universidades federais representa uma maior
responsabilidade com a governancga puablica, ou seja, com o0 aprimoramento das normas, as
estratégias de gestdo e a aplicacdo dos principios da governanca no decorrer dos anos, indicando
que as entidades buscaram se adaptar aos preceitos do TCU.

Além disso, a tabela demonstra que as universidades de maior porte cresceram mais que
as outras e apresentaram a maior média de governancga no ano de 2021, com um aumento de
62,84% em comparacao ao ano de 2018.

As analises seguintes tratam dos fatores que motivaram o desempenho em governancga
das universidades federais.

4.2 Fatores que impactam a governanca

As tabelas a seguir apresentam os resultados da regressao com dados em painel.

Tabela 2- Analise da regressdo com dados em painel com o modelo de efeitos polled, fixos e variaveis.

Polled Fixos Variaveis
Variavel
Coef. P.Value Coef. P.Value Coef. P.Value

CV_lda -0,3691 0.215 -0,2486 0.391 -0,6275* 0.044
CV_Gen 0,0219 0.458 -0,0304 0.411 0,0162 0.641
CV_Tit 0,1879* 0.083 0,1134 0.431 0,2602* 0.042
TMT_Tot -0,0290* 0.009 -0,0338 0.124 -0,0255* 0.089
Maturid 0,0003 0.372 0,0380* 0.000 0,0005 0.359
Porte 0,0134 0.374 0,1999 0.278 0,0190 0.408
Constante 0,6501 0.020 -4,8468 0.167 0,5293 0.210

Apos aplicacdo do teste de Chow; Breusch e Pagan; e Hausman, identificou-se que o
modelo de efeitos fixos € 0 mais ajustado. Porém, optou-se por apresentar os resultados com os
trés modelos para maior transparéncia. Além disso, como a TES é pouco explorada em

universidades pablicas, analisou-se 0 comportamento das variaveis em todos 0s modelos.



Os resultados obtidos a partir do modelo de efeitos fixos, indicam que nenhuma das
variaveis apresentou significancia e, consequentemente, todas as hipdteses foram rejeitadas,
caracterizando que a TES ndo explica a variacdo na qualidade da governanca das IES. A
respeito das varidveis de controle estudadas, a maturidade evidenciou significancia no nivel de
governanga, confirmando o impacto esperado. Por outro lado, o porte das IES n&o resultou em
influéncia significativa.

Desse modo, os resultados estdo condizentes com os trabalhos que indicam auséncia de
significancia das caracteristicas estudadas na TES para a gestdo (Hattke & Blaschke, 2015;
Khan et al., 2019; Fernandez-Temprano & Tejerina-Gaite, 2020). E ndo se coadunam com 0s
quais evidenciaram significancia das caracteristicas para a governanca (Eckardt, 2018; Boadi
& Osarfo, 2019; Boadi et al., 2022; Neukirchen et al., 2022).

Adicionalmente, com base nos resultados dos demais modelos, destaca-se indicios que
as variaveis titulacdo, idade e tamanho do TMT podem influenciar na qualidade da governanca.
A diversidade de titulagdo dos gestores apresentou influéncia positiva e o tamanho do TMT
evidenciou influéncia negativa, em ambos os modelos. A diversidade etaria resultou em efeito
negativo com modelo de efeitos variaveis.

Apesar de essas variaveis ndo serem significantes no modelo mais ajustado, optou-se
por destacar esses indicios, tendo em vista que tais aspectos podem ser importantes em futuros
estudos considerando a natureza exploratéria dessa pesquisa.

Por fim, é importante destacar que as variaveis género e porte ndo foram significantes
em nenhum modelo. Apesar de diversos estudos identificarem algum tipo de influéncia na
gestdo a partir da diversidade de género. A luz da teoria da massa critica a influéncia da
representacdo feminina ndo é linear, mas condicionada ao nivel de tal condicéo (Kanter, 1977).
Partindo desse pressuposto, considerou-se pertinente explorar as varidveis com dados

agrupados por quantidade de mulheres, conforme tabela abaixo:
Tabela 3- Analise da regressao com dados em painel agrupados por quantidades de mulheres na equipe.

PAINEL A — Equipes com 3 ou mais mulheres

Polled Fixos Variaveis
Variavel
Coef. P.Value Coef. P.Value Coef. P.Value

CV_lda -0,0837 0.828 -0,3436 0.514 -0,7296* 0.087
CV_Gen 0,0351 0.433 0,0087 0.875 0,0318 0.522
CV_Tit 0,1837 0.186 0,1979 0.388 0,2948* 0.074
TMT_Tot -0,0136 0.497 -0,0683* 0.089 -0,0190 0.432
Maturid 0,001* 0.027 0,0409* 0.000 0,0009 0.159
Porte -0,0121 0.491 0,0001 0.999 -0,0053 0.831
Constante 0,9402 0.009 0,8561 0.860 0,9342 0.058

PAINEL B — Equipes com menos de 3 mulheres




Polled Fixos Variaveis

Variavel

Coef. P.Value Coef. P.Value Coef. P.Value

CV_lda -0,7054 0.144 -1.6733* 0.004 -1.8152* 0.000
CV_Gen -0,1157 0.272 -0,0091 0.914 -0,0029 0.977
CV_Tit 0,1693 0.364 -0,1424 0.650 -0,0390 0.879
TMT_Tot -0,0463* 0.005 0,0553 0.323 -0,0085 0.751
Maturid -0,0012* 0.072 0,0364* 0.033 -0,0003 0.830
Porte 0,0836* 0.007 0,5699 0.928 0,0372 0.522
Constante -0,4238 0.426 -2.0990 0.864 0,2762 0.796

Apesar da variavel género permanecer sem relevancia, observa-se que a presenca de
mulheres na equipe afeta os resultados das outras varidveis. Baseado no modelo de efeitos fixos,
0 tamanho do TMT e a maturidade apresentaram influéncia quando presentes 3 ou mais
mulheres na equipe. Ja em equipes com menos de 3 mulheres, a idade apresenta impacto
negativo e a maturidade segue com impacto positivo.

Nota-se que os resultados apresentados s@o bastante diversificados, deste modo torna-
se necessario explorar mais observacdes das variaveis, isto &, dispor de um periodo de tempo
maior para chegar a conclusdes mais precisas. Desta forma, serdo discutidos os resultados mais

recorrentes em todos os modelos testados.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No tocante as varidveis estudadas, verificou-se que as idades dos gestores das
universidades séo equivalentes. Do total de 1.547 gestores explorados, 58% estdo concentrados
na faixa etaria de 50-60 anos. A esfera publica causa um viés nesse sentido, pois, para atingir
um cargo de direcdo, ha um caminho a ser seguido que pode demorar.

Neste caso, as universidades federais brasileiras apresentam a peculiaridade na qual os
gestores de maior escaldo sdo indicados a partir da sua trajetéria politica e/ou académica. Dessa
forma, as pessoas que alcangam o alto escaldo possuem uma idade mais avancada, explicando
assim a equivaléncia entre as idades. A partir desta observacdo, pode-se implicar que a
equivaléncia de faixa etéria entre os gestores pode ter influenciado o resultado da equacao.

A diversidade etaria também pode impactar negativamente a qualidade da governanca
na medida que pode existir discordancia entre 0s gestores, isto €, gestores mais velhos podem
ser mais relutantes em tentar inovar na gestdo, em contrapartida aos gestores mais jovens que
possuem o perfil mais inovativo, dindmico e propenso ao risco.

Visto que o objeto do estudo séo instituicdes publicas, a heterogeneidade etaria impacta
negativamente a governanga de forma que pode haver desequilibrio entre a inovacdo dos

gestores mais novos e o conservadorismo dos gestores mais velhos. Logo, a TES néo se aplicou
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a varidvel explorada, isto é, a perspectiva € que equipes homogéneas contribua mais para a
qualidade da governanca publica e, portanto, estabelecer pardmetros relacionados a faixa etaria
dos gestores publicos na composicdo da equipe de gestdo pode melhorar a qualidade da
governanca publica.

Os resultados acerca da diversidade de género indicaram a auséncia de significancia
dessa varidvel na qualidade da governanca. No entanto, fundamentado na teoria da massa
critica, exploramos todas as varidveis a partir de modelos agrupados por quantidade de
mulheres. Logo, observou-se que apesar da variavel género nao resultar em impacto relevante,
a participacdo feminina na gestdo das universidades influencia os resultados de outras variaveis.

Quando a equipe do alto escaldo é composta por trés ou mais mulheres o tamanho TMT
impacta negativamente o desempenho das IES, uma viavel explicacdo para isso é o fendmeno
de tokenismo, pois ao constituir uma equipe maior, o nivel de diversidade de género da equipe
pode diminuir, assim as mulheres podem atuar como tokens, que gozam de menor influéncia
em comparacdo com 0s membros da maioria.

No tocante a titulacdo dos gestores, o resultado pode ser explicado a partir da
diversidade de competéncias e conhecimentos que os niveis de titulacdo proporcionam a equipe
de gestdo, ou seja, as habilidades observaveis adquiridas por meio de diferentes graus de
titulacdo sdo proxies validos para a orientacdo cognitiva, conhecimentos e valores que
impactardo a qualidade da governanca publica. A heterogeneidade relacionada a titulacéo
beneficia 0 desempenho organizacional através da troca e processamento de informacdes e
pontos de vista especificos de tarefas.

O nivel educacional mais elevado é indicativo de maior base de competéncias,
associando-se a estratégias mais eficazes e gestdo mais eficiente. Por sua vez, os gestores com
menor grau de titulacdo podem estar mais dispostos a demonstrar suas competéncias técnicas e
académicas a partir do aprimoramento da governanca, a fim de consolidarem suas carreiras.

Nesse contexto, a presenca de gestores com diversos graus de titulagdo impactou
positivamente na qualidade da governanca, pois a equipe tendera a dispor de boas praticas de
governanca, tais como capacidade de resposta, melhoria continua, conduta de lideranca
inovativa, promover a simplificagdo e modernizacdo da gestdo publica, entre outras. Assim, €
pertinente haver gestores com diferentes graus de titulagdo na equipe de gestdo das
universidades federais.

O tamanho do top management team evidenciou influéncia negativa em relacdo a
qualidade da governanca, ou seja, equipes maiores podem possuir maior probabilidade de que

assimetrias de informacdes e objetivos entre 0s membros existam de maneira mais recorrente,
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0 que, por sua vez, necessita que haja regulamentos para coordenagéo e controle da equipe.
Consequentemente, o fortalecimento de sistemas formais e burocraticos de coordenagdo podem
impedir a capacidade da entidade de inovar e se adaptar as boas praticas de governanca.

De acordo com a base de dados, observou-se que a maioria das equipes sdo compostas
por 9 membros e a qualidade da governanga comeca a cair quando a equipe possui 8 membros.
Além disso, as equipes compostas por 7 membros foram as que apresentaram melhor nivel de
governancga, enquanto a média de governanca das equipes com 10 membros é de 0,45, as
equipes menores apresentam uma média de 0,60.

Na composic¢do das equipes de entidades publicas podem constituir cargos de confianca,
0s quais as vezes sdo usados para acomodar interesses politicos. Desta forma, esses cargos
aumentam o tamanho da equipe e podem trazer impactos negativos para a gestao das entidades.

O tamanho da equipe também pode restringir a troca de informacdes entre os gestores,
podem ser menos eficazes e mais onerosos na comunicagdo e tomada de deciséo, assim, limita
a eficacia do planejamento. Deste modo, torna-se interessante a ponderacdo da quantidade de
membros ao formar a equipe de gestdo das universidades federais.

Ao analisar o impacto das variaveis de controle, a maturidade evidenciou impacto
positivo na qualidade da governanca, fornecendo evidéncia de que o tempo de existéncia das
instituicdes influencia seu desempenho organizacional. Além disso, apesar das IES mais novas
apresentarem crescimento de governanca em 2021, ainda continuam com nivel de governanca
abaixo da média.

As universidades maduras dispdem de mais experiéncia para executar planejamentos
mais consistentes, estabelecer foco em processos eficientes, aprimorar as estratégias, investir
em inovacdo e usufruir de know-how capaz de compreender o dinamismo das politicas publicas
e usar as informac@es para promover congquistas em seu ambiente.

Diante desses resultados, é fundamental que haja um olhar diferenciado para as
universidades mais novas, a fim de garantir a equidade entre as IES e de corrigir as disparidades
existentes em relacdo ao tempo de existéncia. Além disso, as universidades de maturidade baixa
precisam de um bom planejamento estratégico e de bons processos de controle, é necessario
constituir uma equipe de gestdo mais capacitada, ou seja, essas instituicdes demandam
treinamentos para seus gestores. Portanto, € interessante direcionar programas de capacitacao a

equipe de gestdo dessas universidades.
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6 CONCLUSAO

Este estudo situa-se na esfera das pesquisas de gestdo em ensino superior publico e teve
como objetivo analisar a qualidade da governanca nas universidades federais, considerando a
influéncia das caracteristicas da equipe de alto escal&o.

Os resultados revelam indicios que a diversidade de titulacdo dos gestores produza
efeito positivo na qualidade da governanca, as varidveis idade e tamanho do TMT apresentaram
impacto negativo e a diversidade de género ndo produziu efeito significativo. Além dessas
varidveis, a maturidade e o porte das IES foram explorados como varidveis de controle,
confirmando a influéncia positiva da maturidade na qualidade da governanga, ou seja, quanto
maior o tempo de existéncia da universidade, melhor o nivel da governanga.

Este estudo fornece evidéncias de que a governanca publica nas universidades federais
brasileiras esta se aperfeicoando e possibilitou compreender como a diversidade da equipe de
gestdo do alto escaldo influencia nas decisbes estratégicas e seu efeito na qualidade da
governanca publica das universidades federais brasileiras.

A pesquisa contribui para o aumento de estudos sobre lideranca estratégica em
organizagOes publicas, diferenciando-se por ser pioneiro em explorar a Teoria dos Escaldes
Superiores na gestdo universidades federais brasileiras, a fim de analisar seu impacto na
qualidade da governanca.

O estudo proporciona subsidios aos governantes na elaboracdo de politicas publicas
voltadas a melhoria da governanca nestas entidades. Também destaca a importancia de
programas de treinamento para que os gestores das IES mais novas disponham de melhores
competéncias.

Além disso, a pesquisa disponibiliza informacdes aos formuladores e gestores de
politicas publicas preocupados com o ensino superior sobre como ponderar acerca da melhor
composicdo das equipes de gestdo, visando o melhor desempenho, e contribui para que 0s
setores engajados da sociedade aprimorem o entendimento sobre os fatores que impactam a
qualidade da governanca nas universidades federais do Brasil.

Ressalte-se, por fim, que os resultados deste estudo sdo especificos para as
universidades federais brasileiras, pois existem peculiaridades regionais e organizacionais que
impedem a extrapolacdo dos resultados. Outra limitacdo desta pesquisa é a questdo temporal,
pois foram utilizados os trés levantamentos disponibilizados pelo TCU. Outras pesquisas
podem utilizar futuramente um maior periodo de tempo.

Além disso, novas pesquisas poderiam, a partir das associagdes sugeridas, investigar se

outros aspectos da TES afetam a qualidade da governanca das IES, tais como avaliar o efeito
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da area de formacdo dos gestores, diferenciando as ciéncias administrativas, que capacitam

melhor na forma de gerir das demais areas.
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