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RESUMO

O ambiente educacional contemporaneo -caracteriza-se por elevada complexidade e
dinamismo, envolvendo multiplos atores, interesses e dimensdes institucionais. Nesse cenario,
os conselhos superiores desempenham func¢do estratégica na governanca das universidades
publicas, atuando na formulacdo e deliberacdo de temas essenciais, como missdo, visao,
valores, politicas institucionais e planos de a¢do. Este artigo objetiva avaliar a relagdo entre
caracteristicas dos conselhos superiores e o nivel de governanca nas universidades federais
brasileiras. Coletou-se dados nos estatutos, relatérios de gestdo, sitios eletronicos, e
transparéncia passiva das 63 universidades federais brasileiras e relacionadas ao ano de 2021,
nos quais foram aplicadas técnicas de analise documental, estatistica descritiva e ANOVA. Os
resultados destacam a importancia da capacitagdo dos conselheiros para os melhores niveis de
governanga nas universidades. Nao foram encontradas relagdes significativas dos seguintes
construtos, com os niveis de governanga: quantidade de conselhos; conselheiros receberem
vantagem remuneratoria ou compensatoria; reitor ou vice-reitor ser do género feminino;
presenca de membro externo no conselho superior. Esta pesquisa contribui ao ressaltar a
importancia de direcionar esforcos para o desenvolvimento de programas de capacitagdo
voltados para os gestores e membros dos conselhos superiores, visando potencializar a
eficacia das praticas de governanga nestas.

Palavras-Chave: Conselhos Superiores. Governanga Universitaria. Governanga Publica.

ABSTRACT

The contemporary educational environment is characterized by high complexity and
dynamism, encompassing multiple actors, interests, and institutional dimensions. In this
context, governing boards play a strategic role in the governance of public universities,
contributing to the formulation and deliberation of essential matters such as mission, vision,
values, institutional policies, and action plans. This article aims to evaluate the relationship
between the characteristics of higher education councils and the level of governance in
Brazilian federal universities. Data was collected from statutes, management reports,
websites, and passive transparency of the 63 Brazilian federal universities, related to the year
2021, in which documental analysis, descriptive statistics, and ANOVA techniques were
applied. The results highlight the importance of training council members for higher levels of
university governance. No significant relationships were found between the following
constructs and governance levels: number of councils; council members receiving
remuneration or compensation; the rector or vice-rector being female; presence of an external
member on the higher education council. This research contributes by emphasizing the
importance of directing efforts towards the development of training programs for managers
and members of higher education councils, aiming to enhance the effectiveness of governance
practices in these institutions.

Keywords: Higher Councils. High Education Governance. Public Governance.
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1 INTRODUCAO

O conselho de administracdo, como instancia colegiada de governanga, tem a fungao
precipua de definir diretrizes estratégicas e supervisionar as operagdes organizacionais,
assegurando que os interesses dos stakeholders sejam considerados de maneira ética,
transparente e eficiente (Pinheiro et al., 2023) possuindo trés papéis centrais: direcionamento
estratégico (supervisionar e influenciar a defini¢do das estratégias adotadas); papel de controle
(supervisionando os gerentes, diretores e os recursos da organizacdao). Por fim, papel
institucional, oferecendo orientagdo aos gestores e representando-a perante a comunidade em
que estdo inseridos (Pearce II; Zahra, 1992).

O ambiente educacional contemporaneo ¢ marcado por crescente complexidade e
dinamismo, envolvendo multiplos atores, interesses e dimensdes institucionais (Rodrigues;
Oliveira, 2024). Nesse contexto, os conselhos superiores assumem papel estratégico na
estrutura das universidades publicas, sendo responsaveis pela deliberagdo sobre temas centrais
como missao, visdo, valores, politicas institucionais e planos de acdo (Balbachevsky, 2022).

Destarte, para a constru¢do de uma politica de governanga universitaria ¢ necessario
dispor de lideranga composta por gestores competentes e integros para desenvolver e
implementar o modelo de governanga (Gesser et al, 2022), sendo que determinadas
caracteristicas dos conselhos superiores — como sua composicdo, estrutura e dindmica de
funcionamento — podem influenciar a implementagdo e efetividade da governanga da
entidade, sendo esta a lacuna a ser explorada na presente pesquisa.

Os gestores publicos de alto escaldo exercem influéncia direta na adog¢do de praticas
de governanca, impactando a eficacia das decisdes institucionais (Lunkes et al., 2019).
Embora a fundamentacdo tedrica sugira que hd uma relagdo entre o papel dos conselhos
superiores € a governanga nas instituigdes, € importante constatar tal relagdo empiricamente.
Deste modo, questiona-se: Qual a influéncia das caracteristicas dos conselhos superiores nos
diferentes niveis de governanca nas universidades federais brasileiras? Assim, este estudo tem
como objetivo avaliar a relagdo entre as caracteristicas dos conselhos superiores e o nivel de
governanga nas universidades federais brasileiras. Onde tais caracteristicas estdo relacionadas
a estrutura, composi¢ao € processos.

A compreensdo sobre o funcionamento dos conselhos superiores pode subsidiar
melhorias nos processos internos das universidades, promovendo maior institucionalizacdo

dos principios de governanga, como a transparéncia, a prestacdo de contas e a orientagdo para
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resultados (Rodrigues; Oliveira, 2025). Os resultados da pesquisa oferecem implicagdes
tedricas e praticas relevantes, ao conectar aspectos ainda pouco explorados entre a
composi¢ao e atuagdao dos conselhos e os niveis efetivos de governanga. Dessa forma, podem
orientar decisdes sobre a composi¢ao e o funcionamento dos conselhos, (re) configurando-os,
visando aprimorar a efetividade destes na promocdo da governanca nas universidades
federais.

Como teoria de base selecionou-se a Stewardship Theory, devido ao seu alinhamento
intrinseco com os principios de integridade, transparéncia e responsabilidade (Donaldson;
Davis, 1991), os quais sdo importantes para a governanga eficaz nas universidades federais.
Esta teoria oferece uma perspectiva interessante sobre o comportamento dos gestores e a
dindmica de poder interno nos conselhos superiores, sugerindo que os seus membros atuem
como guardides dedicados aos interesses da instituicdo e da comunidade na qual estdo
inseridos (Nigri; Del Baldo; Agulini, 2020). Esta abordagem tem sido particularmente
relevante em organizacdes publicas, onde a confianca e a integridade desempenham um papel

central nas relagdes com os stakeholders (Chambers; Cornforth, 2010).

2 BACKGOUND TEORICO
2.1 STEWARDSHIP THEORY

A Stewardship Theory, ou Teoria da Mordomia, emerge como uma alternativa as
teorias tradicionais de agéncia, que frequentemente colocam énfase em conflitos de interesse
entre agentes e principais (Kaveski; Beuren, 2022). Desenvolvida por Donaldson e Davis na
década de 1990, esta teoria postula que os gestores, ou mordomos, sdo intrinsecamente
motivados a agir no melhor interesse dos proprietarios ou stakeholders das organizacdes. Ao
contrario da Teoria da Agéncia, que assume que os agentes agem principalmente por interesse
proprio, a Stewardship Theory argumenta que os gestores sdo impulsionados por valores
altruistas e um forte senso de dever e responsabilidade (Moutinho; Penha; Marques, 2019).

A premissa central ¢ que os gestores veem a satisfacdo de objetivos organizacionais
como coincidente com a realizagdo de suas prOprias metas pessoais e sugere que, ao criar
estruturas organizacionais e culturais que promovam confianga e autonomia, 0s gestores se
sentirdo mais inclinados a agir em beneficio da organizagdo como um todo (Woodman, 2017).

No contexto das Instituicdes de Ensino Superior (IES), oferece uma nova lente para

analisar a governanca e a gestdo académica, enfatizando a importancia da autonomia e do
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comprometimento dos gestores académicos, a teoria pode ajudar a explicar como ambientes
colaborativos e participativos contribuem para a melhoria da qualidade educacional e

administrativa.

2.2 CONSTRUCAO DAS HIPOTESES DA PESQUISA

A literatura reconhece que a estrutura e a atuagdo dos conselhos superiores exercem
papel estratégico na promocao da boa governanga nas universidades publicas (Forte; Silva;
Abreu, 2020). Porém, além da existéncia desses conselhos, faz-se necessario observar
aspectos como composicdo, qualificacdo, diversidade, capacitacdo e incentivos, pois esses
elementos afetam diretamente sua capacidade de deliberar com qualidade, representar os
interesses institucionais e promover a accountability (Ihlenffeldt; Colauto, 2020).

Ademais, a estrutura de governanga como um todo, incluindo os fluxos de informacao,
os mecanismos de controle e a cultura organizacional, influencia a forma como os conselhos
operam e 0 seu impacto sobre a instituicdo (Rodrigues, 2019) e sendo bem definida, com
papéis e responsabilidades estabelecidos, facilita a coordenagdo entre os diferentes 6rgdos de
governanga e contribui para a tomada de decisdes mais eficientes (Rodrigues; Oliveira, 2025).

Embora se reconheca que a existéncia de multiplos conselhos pode favorecer a
especializacao das decisdes e a melhor distribuigdo de responsabilidades, isso também pode

gerar fragmentagdo e sobreposi¢ao de competéncias (Ihlenffeldt; Colauto, 2020).

H1: A quantidade de conselhos superiores influencia os niveis de governanga nas
universidades federais brasileiras.

A composi¢ao do conselho de administracdo ¢ um fator importante para sua eficacia
(Pearce II; Zahra,1992). A presenca de membros externos independentes, como definido pelo
IBGC (2015), ¢ particularmente relevante, pois trazem uma perspectiva externa para a
instituicdo (Flausino; Corréa, 2023), e podem contribuir para a melhoria das praticas de
governanga de diversas maneiras (Rodrigues, 2025). Ao ndo terem vinculos com a instituigao,
s30 menos suscetiveis a pressoes internas € podem questionar as decisdes da gestdo de forma
mais critica. Ademais, sua experiéncia em outras organizagdes e sua rede de contatos podem
trazer novas perspectivas para a instituicdo (Rodrigues; Oliveira, 2024).

A literatura sugere que a presenca de membros externos independentes estd associada
a maior transparéncia nas agdes da institui¢do, maior accountability dos gestores e uma

tomada de decisOes mais estratégica e alinhada com os interesses dos stakeholders (Pinheiro
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et al., 2023), pois esses membros podem ajudar a garantir que as informacdes sejam
divulgadas de forma fidedigna, e os gestores responsabilizados por seus resultados e que as
decisdes sejam tomadas com base em uma analise cuidadosa das alternativas e de seus

impactos a longo prazo.

H2: A presenga de membros externos nos conselhos superiores influencia os niveis de
governanga nas universidades federais brasileiras.

Estudos sobre governanga corporativa tem demonstrado que a diversidade na gestio
superior ¢ um fator importante para o sucesso organizacional (Fernandes; Machado, 2023). A
heterogeneidade de perspectivas e experiéncias que a diversidade proporciona pode levar a
decisdes mais estratégicas e inovadoras, além de contribuir para a cria¢do de um ambiente de
trabalho mais inclusivo e colaborativo (Rodrigues; Oliveira, 2024).

No contexto das universidades federais brasileiras, a diversidade de género,
especialmente a presenga de mulheres em cargos de lideranga, apresenta desafios particulares
devido ao "teto de vidro" (Ambrosini, 2017). Apesar dos obstaculos, a crescente
conscientizacdo sobre a importancia da equidade de género e as politicas de diversidade e
inclusdo t€ém promovido avancos nesse sentido (Rodrigues, 2025).

A presenga de mulheres em posi¢des de lideranga pode levar a adogdo de praticas de
governanga mais inovadoras e inclusivas (Pinheiro; Ribeiro; Bizerra, 2024). As mulheres
tendem a valorizar diferentes aspectos da gestdo, como a colaboragdo, a empatia e a
sustentabilidade, o que pode resultar em decisdes que beneficiem ndo apenas a instituigdo,
mas também a sociedade como um todo (Rosati; Faria, 2019). Ademais, a presenca de
mulheres em cargos de lideranga pode servir como modelo para outras mulheres e contribuir

para a criagao de uma cultura organizacional mais diversa e equitativa.

H3: A diversidade da gestdo superior influencia os niveis de governanca nas universidades
federais brasileiras.

A eficicia dos conselhos superiores ndo depende apenas da presenca de membros
qualificados, mas exige que os conselheiros estejam adequadamente preparados para o
exercicio de suas fun¢des (Fragoso; Valadas; Paulos, 2019)., o que requer a implementacgao de
programas continuos e especificos de capacitagao (Rodrigues, 2023).

A capacitagdo dos conselheiros deve abordar temas relevantes para a gestdo das

universidades, como governanca corporativa, gestdo estratégica, legislacdo educacional e
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ética. Ao adquirir conhecimentos sobre esses temas, os conselheiros estardo mais bem
preparados para analisar as informagdes, avaliar as alternativas e tomar decisdes estratégicas
que contribuam para o desenvolvimento da institui¢ao (Rodrigues; Oliveira, 2024).

Ademais, a capacitacdo pode contribuir para a melhoria da comunicagdo entre os
membros do conselho, a otimizacdo dos processos decisorios e o fortalecimento da cultura de
governanga na institui¢ao (Rodrigues, 2025). Conselheiros capacitados sao mais propensos a
atuar de forma colaborativa, a defender os interesses da instituicdo e a contribuir para a
constru¢ao de uma governanga mais transparente e eficaz.

H4: A capacitacdo dos conselheiros influencia os niveis de governanga nas universidades
federais brasileiras.

E precipuo que o sistema de remunera¢io nio comprometa a independéncia dos
conselheiros, tendo em vista que remuneragdes excessivas ou vinculadas ao desempenho da
institui¢do podem fazer com que os conselheiros se sintam pressionados a tomar decisdes que
beneficiem a administragdo em detrimento dos interesses da instituicdo a longo prazo
(Cavalcanti et al., 2018).

A remuneracao dos conselheiros ¢ um tema delicado na governanca das universidades,
tendo em vista que € preciso garantir que os conselheiros sejam adequadamente compensados
pelo tempo e dedicacdo exigidos para o exercicio de suas fungdes. O recebimento de
vantagem remuneratdria ou compensatoria pode atrair ¢ motivar conselheiros qualificados,
incentivando sua participagdo ativa e contribuindo para a melhoria da governanga.

HS: O recebimento de vantagem remuneratdria ou compensatoria pelos conselheiros
influencia os niveis de governanga nas universidades federais brasileiras.

Desta forma, na presente pesquisa busca-se validar o modelo proposto na Figura 1.

Figura 1 Modelo teorico a ser validado

Caracteristicas
dos Conselhos
Superiores

: +H1 .
Quantidade > .
I Niveis de
Membro externo HH2 Governanc¢a
+
Diversidade H3

+H4

Capacitagio
+H5
Vantagens

Fonte: Elaborado pelos autores.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma pesquisa de natureza descritiva, com abordagem quali-quantitativa e
recorte transversal (Beuren, 2014). As fontes de dados utilizadas foram: Plataforma Integrada
de Ouvidoria e Acesso a Informagao Fala.Br, os documentos disponiveis nos sitios eletronicos
das entidades (Relatérios de Gestdo, estatutos e informacdes disponiveis via Transparéncia
Ativa), e o Portal da Transparéncia do Poder Executivo Federal brasileiro.

Para a presente pesquisa foram consideradas somente as universidades federais
brasileiras, pois sdo instituicdes publicas federais sujeitas aos mesmos mecanismos de
avaliagdo pelo Estado. Instituigdes publicas estaduais € municipais, bem como instituigdes
particulares, ndo foram incluidas por serem reguladas por outras legislagdes.

A populacdo investigada compreende as 69 universidades federais listadas pelo
Ministério da Educacdo (MEC), conforme consulta realizada em 28 de margo de 2023, sendo
que seis (Universidade Federal do Agreste de Pernambuco, Universidade Federal de Catalao,
Universidade Federal do Delta do Parnaiba, Universidade Federal de Jatai, Universidade
Federal do Norte do Tocantins, e Universidade Federal de Rondondpolis) ainda estavam em
processo de implantagdo, com os conselhos superiores ainda em processo de constitui¢do, €
por isso ndo foram consideradas para a realizagdo desta pesquisa. Assim, a amostra final
contém todas as demais 63 universidades federais brasileiras.

O periodo escolhido foi o ano de 2021, tendo em vista que foi a Gltima edigdo do
levantamento de governancga realizada pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), cujos dados
estdo disponiveis no sitio eletronico desta entidade. As varidveis da pesquisa estdo detalhadas
no Quadro 1, sendo também informada a fonte da coleta dos dados, assim como a sua

finalidade.

Quadro 1 Lista dos dados coletados

. ~ Fonte dos
Constructo Dado a ser coletado Especificacao
dados
Quantidade  |[Nome do conselho Listar todos os conselhos Estatuto
— — = — = u
Membro externo |Previsdo de participacdo |Existéncia ou ndo de membros externos
Caracteristicas |Estatuto Estatuto no sitio eletronico estava atualizado?
Dados gerais do . ~ Acesso aos relatorios que ndo estavam
Relatorio de gestao . . o A .
Modelo disponiveis nos sitios eletronicos das entidades
. Confirmar conselhos superiores em|
Quantidade  |[Nome do conselho . . P Fala.Br
funcionamento listados no estatuto
Capacitagdo dos conselheiros
Caracteristicas |Processos do conselho Remuneracdo ou vantagem recebida para
participarem dos conselhos
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Constructo Dado a ser coletado Especificaciio Fonte dos
dados
S Género reitor (a) [Nome completo e género dos reitores Portal da

Gestdo superior Transparéncia
Relatorio de
Gestdo
Resultado obtido apds preenchimento de| Levantamento
formulario de autoavaliagio e calculos| de Governanca

efetuados pelo TCU do TCU

Governanca  |Dados sobre governanca |Informagdes fornecidas pela entidade

Niveis de indice de Governanca e
Governanga  |Gestdo publicas (iGQG)

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

A coleta de dados foi iniciada em 29 de marco de 2023, com a busca dos relatorios de
gestdo nos sitios eletronicos das universidades. Os documentos das universidades UFS,
UFRGS, UNIFEI, UFSCar ¢ UFPE nao estavam disponiveis e, por isso, foram solicitados via
Fala.Br, sendo recebidos entre 30 de marco ¢ 10 de abril de 2023.

Na mesma data (29 de margco de 2023) buscou-se os estatutos das universidades,
utilizando as seguintes palavras-chaves: “Estatuto” e “sigla da universidade”, sendo efetuado
download das versdes disponiveis. Apds elencados todos os conselhos superiores informados
nos estatutos, no dia 04 de maio de 2023 foi enviado solicitacdo, via portal Fala.Br, a cada
uma das 63 universidades, indagando se todos os Conselhos Superiores haviam sido
contemplados no enunciado da solicitacdo, e que informassem o nome do conselho
divergente, caso houvesse.

As respostas foram recebidas no periodo compreendido entre 05 de maio de 2023 e 28
de junho de 2023, constatando que em sete universidades, embora houvesse previsao no
Estatuto, ndo houve a implementagdo de alguns conselhos (UFABC; UFPB; UFT; UFTM;
UNIFAL-MG; UFVJM; UNILAB) e que em outras trés universidades ndo constavam no
Estatuto (UFAC; UFBA; UFSCar; UFMT).

Nesta mesma solicitacdo também foi indagado sobre: a) Capacitacdo dos membros dos
conselhos superiores; e b) a existéncia de vantagens remuneratorias ou de outras formas
compensatorias, concedidas aos participantes dos conselhos.

Destarte a apresentagdo de todos os processos efetuados para a coleta de dados,
apresenta-se agora as analises efetuadas com tais dados.

Para a abordagem qualitativa fez-se uso da analise documental para organizar e extrair
as informagdes quanto ao informe da estrutura de governanca, existentes ou em implantacao
nas entidades. Para os dados dos Conselhos Superiores, em razdo da grande variedade de

nomenclaturas utilizadas pelas institui¢des pesquisadas, tomou-se o cuidado de consultar os
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Estatutos e Relatorios de Gestdo disponibilizados de modo a ndo confundir os Conselhos
Estratégicos da instituigdo com colegiados situado nos niveis tatico e operacional.

Os dados provenientes da analise documental e das informacdes obtidas por meio de
solicitacdes de transparéncia passiva foram submetidos a um processo de tratamento
utilizando a anélise de conteudo, seguindo os procedimentos delineados por Bardin (2016),
correspondendo a um conjunto de técnicas sistemadticas e objetivas aplicadas a analise de
comunicacdes, com o intuito de inferir os conhecimentos concernentes as condi¢des de
produgdo e recepcao das mensagens analisadas.

Visando obter os resultados para responder ao objetivo desta pesquisa, por meio da
abordagem quantitativa, utilizou-se a Analise de Variancia (ANOVA) One-Way e relacionado
as caracteristicas dos conselhos superiores com o nivel de governanga das entidades. Essa
analise possibilitou identificar o efeito de cada caracteristica do conselho sobre a governanga.
Utilizou-se o software SPSS, na sua versdo 23, para os testes estatisticos; e planilhas
eletronicas para a aglutinagdo dos dados coletados.

Destarte, as variaveis categdricas referente a “membro externo”, “recebimento de
vantagem remuneratdria ou compensatoria”, “reitor ou vice do género feminino” e
“capacitagdo” sdo dicotomicas. A variavel "quantidade de conselhos superiores" foi
categorizada em quatro grupos distintos para ser aplicada a ANOVA. O primeiro grupo inclui
11 universidades que possuem exclusivamente dois conselhos. O segundo grupo ¢ composto
por 21 instituigdes com trés conselhos superiores. O terceiro grupo abrange nove
universidades com quatro conselhos e, por fim, o quarto grupo inclui 12 universidades que
possuem cinco conselhos. Além disso, hd duas universidades com oito conselhos e duas com
nove conselhos.

Para verificar as hipdteses da pesquisa no modelo proposto, foram realizados os testes
de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e de homogeneidade das varincias de Levene. As
variaveis com duas categorias foram comparadas por meio do teste t de Student para amostras

independentes (Favero; Belfiore, 2017).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Inicialmente, destaca-se que a amostra ndo contempla as universidades UNIR e
UNILAB, identificadas como outliers, de modo a evitar que seus resultados distorcessem os

achados gerais da pesquisa. Ainda assim, a amostra final composta por 61 universidades ¢é
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representativa da populagdo de universidades federais brasileiras, pois abrange institui¢des de

todas as regides do pais e de diferentes portes.

4.1 ANALISE QUALITATIVA E DESCRITIVA

Apbs coleta nos Estatutos das 61 universidades federais brasileiras, foram
identificados 240 conselhos superiores. No entanto, apos consulta via transparéncia passiva,
oito conselhos foram excluidos da relacdo, pois ndo estavam implementados em sete
universidades. Trés conselhos foram acrescentados, haja vista que ndo constavam no Estatuto,
mas haviam sido implementados em trés universidades distintas.

A participagdo de membros externos a comunidade académica nos Conselhos
Superiores estd prevista em 40 universidades federais brasileiras, cuja composicdo desses
membros ¢ bastante diversificada, havendo membros indicados por entidades representativas
da sociedade civil, como associacdes de classe, sindicatos ou conselhos de fiscalizagao
profissional; por o6rgdos governamentais, como o Governo Federal ou o Governo Estadual;
pelo proprio conselho superior da universidade. Tal participacdo pode garantir que os
interesses desses stakeholders sejam representados na tomada de decisdes.

A andlise dos dados apresentados indica que, em 12 das 61 universidades federais
brasileiras, o cargo de reitor ¢ ocupado por uma pessoa do género feminino; e em 21, a vice-
reitoria € ocupada por uma pessoa do género feminino. Comparando com a pesquisa de
Ambrosini (2017), que abordou o cenario de 2017, com 19 reitoras e 21 vice-reitoras
identificadas, verificando-se uma redu¢do no niimero de mulheres ocupando tais cargos de
reitoria e vice-reitoria. O fendmeno do "teto de vidro" emerge como uma explicagdo plausivel
para tal discrepancia, pois refere-se as barreiras invisiveis que limitam o avango das mulheres
para cargos de alta administracdo, refletindo desafios persistentes relacionados a igualdade de
género. A analise proposta destaca a importancia de abordagens e politicas que visem superar
essas barreiras, promovendo uma representacdo mais equitativa nas liderancas académicas.

Quanto ao processo de capacitacdo dos conselheiros, tém-se que em 55 universidades
federais, ndo existe capacitagdo formal para os seus conselheiros. Essa situagdo pode ser um
desafio do ponto de vista da Stewardship Theory, pois dificulta o desenvolvimento de um
sentimento de propriedade e de responsabilidade pelos interesses da universidade nos
Conselheiros e sugere um cenario em que a preparacdo e orientacdo destes podem ndo ser

priorizadas ou ndo consideradas fundamentais para o exercicio de suas fungdes. Refletindo em
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desafios na gestdo do conhecimento e na construcdo de uma cultura organizacional que
promova o entendimento das responsabilidades e do funcionamento dos Conselhos.

No contexto da participagdo nos conselhos superiores das universidades, a
Stewardship Theory sugere que os membros desses conselhos ndo devem ser motivados
apenas por vantagens remuneratorias ou outras formas de compensacao (Mason et al., 2007),
mas por um sentimento de responsabilidade e compromisso com a universidade.

A andlise dos dados enviados, via transparéncia passiva, indica que, a participagdo nos
Conselhos Superiores ndo ¢ remunerada. No entanto, em seis existem algumas formas de
compensagdo, como a contagem de horas para fins de progressdo funcional, a inclusdo da
participacao no curriculo e a concessao de declaracdes de participacao. Essas formas de
compensagdo podem ser vistas como reconhecimento do trabalho € o compromisso dos

membros dos conselhos superiores.

4.2 ANALISE QUANTITATIVA

Os testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk foram utilizados para verificar a
normalidade dos dados nos grupos das varidveis independentes categoricas, quanto ao nivel
de governanga, confirmando que os dados seguem uma distribui¢do normal. O teste de
Levenne foi utilizado para verificar a igualdade das variincias entre os grupos, a qual também
foi confirmada a homogeneidade. Com os pressupostos atendidos e visando verificar as
diferencas de médias entre os grupos identificados das variaveis categoricas, foi realizado o

teste ANOVA com um fator, conforme apresentando na Tabela 1.

Tabela 1 Teste estatistico ANOVA para o modelo

Teste de Levene ANOVA
Nivel de Governanc¢a
F Significancia F Significancia
Quantidade de Conselhos 0,489 0,616 0,581 0,563
Membro Externo 0,055 0,815 0,345 0,559
Diversidade 2,830 0,098 0,004 0,949
Capacitacao 0,763 0,386 3,606 0,062*
Vantagem 1,847 0,179 1,127 0,293

Jota: Os asteriscos indicam os niveis de significancia: * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A primeira hipotese testada foi a HI1, a qual foi rejeitada, haja vista ndo haver

associacdo entre a quantidade de conselhos superiores e o nivel de governanca, conforme
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Tabela 1, podendo ser explicada pelo fato que a quantidade de conselhos superiores ndo ¢ um
fator determinante da eficacia da governancga, assim, as universidades precisam se concentrar
na qualidade, e ndo na quantidade, dos seus conselhos superiores, pois a funcao precipua do
Conselho ¢ melhorar o desempenho organizacional (Flausino; Corréa, 2023).

As diferengas das médias dos niveis de governanca entre as quantidades de conselhos
obtiveram nivel de significancia de 0,563, F (2,58) = 0,581 p > 0,05, validando a hipotese
nula, tendo em vista que a significancia dessa interacdo nao ¢ estatisticamente comprovada.

Concernente a Hipotese H2, ndo foi encontrada relagdo estatisticamente significante
entre possuir membro externo no conselho superior e os niveis de governanca (F (1,59) =
0,345, p > 0,05). Este achado contradiz pesquisas anteriores, como a de Flausino e Corréa
(2023), que destacaram a importancia dos membros externos no conselho superior,
argumentando que trazem perspectivas externas e independentes que podem enriquecer o
processo de tomada de decisoes, representar os interesses da sociedade e dos stakeholders da
universidade, e fomentar parcerias ¢ colabora¢des com outras institui¢oes.

A presenga de membro externo no conselho superior pode ser vista como uma forma
de garantir a diversidade de perspectivas e a representacdo das partes interessadas na gestiao
da universidade (Rodrigues, 2025). Contudo, sua presenca, por si s6, ndo assegura a eficacia
do colegiado, tornando relevante aprofundar o conhecimento sobre o perfil desses membros e
avaliar sua efetiva participagdo nas atividades do Conselho Superior.

A Hipoétese H3 também foi rejeitada, F (1,59) = 0,004 p > 0,05, haja vista que a ndo-
associacao entre o reitor ou vice-reitor ser do género feminino e os niveis de governanca pode
ser explicada pelo fato que o género ndo ser um fator determinante da sua capacidade de
lideranca ou gestdo. Os reitores e vice-reitores sdo geralmente pessoas qualificadas e
experientes, independentemente do seu género.

A Stewardship Theory também aponta que os individuos que ocupam posicoes de
lideranga em organizagdes podem ser motivados por outros fatores, como a necessidade de
servir a comunidade ou a busca de reconhecimento social, assumindo um comportamento pro-
organizacional (Donaldson; Davis, 1991). Esses fatores podem influenciar o desempenho dos
reitores e vice-reitores, independentemente do seu género. Os achados deste estudo
contrapdem a perspectiva de Pinheiro et al (2023), que indicaram que conselhos mais
diversificados, incluindo género, demonstram maior independéncia, reduzindo

comportamentos oportunistas € minimizando assimetria informacional.

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 18, n. 3, p. 234-251, setembro-dezembro 2025 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
246 | Pagina



CONSELHOS SUPERIORES NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS: EVIDEI\{CIAS EMPIRICAS SOBRE A
INFLUENCIA — OU NAO — DAS SUAS CARACTERISTICAS NOS NIVEIS DE GOVERNANGA
DOI: https://doi.org/10.5007/1983-4535.2025.107350

A associacdo entre os conselheiros terem recebido capacitacdo e os niveis de
governanga ¢ uma relagdo marginalmente significante, F (1,59) = 3,606 p < 0,10, hipotese H4,
haja vista que a capacitacdo dos conselheiros ¢ importante e deve ser acompanhada de
praticas de governanca que promovam a confianga e a responsabilidade para ajudar a garantir
que os conselheiros cumpram suas responsabilidades e contribuam para o sucesso da
organizacdo (Weissmantel; Beck; Mucci, 2023), ressalte-se que devem possuir oS
conhecimentos e habilidades necessarios para entender as complexidades da organizagdo e
tomar decisdes ajustadas ao seu contexto (Chambers; Cornforth, 2010).

A associagdo entre os conselheiros receberem vantagem remuneratoério ou
compensatdria e os niveis de governanca foi testada, hipdtese HS, e rejeitada, F (1,59) = 1,127
p-valor> 0,05, uma vez que a remuneragao dos conselheiros ndo ¢ um fator determinante da
sua motivagao ou desempenho. Os conselheiros sdo, geralmente, pessoas que ja possuem uma
carreira profissional e estdo dispostos a dedicar seu tempo e expertise para o bem da
universidade. A Stewardship Theory oferece uma explicagdo plausivel para esta nao-
associacdo, pois enfatiza o papel dos conselheiros como agentes responsdveis pelo bem-estar
da organizagdo que representam. Sob essa perspectiva, a remuneragdo dos governantes ndo ¢
um fator determinante de sua motiva¢do ou desempenho, pois eles sdo motivados por um
senso de dever e responsabilidade para com a organizacdo (Kaveski; Beuren, 2022). Os

resultados desta pesquisa estdo resumidos no Quadro 2.

Quadro 2 Resumo ¢ resultados das hipoteses

Hipétese Descricio Resultado

H1 A quantidade de conselhos superiores influencia os niveis de ado¢do da governanga nas
IES

O niimero de membros externos nos conselhos superiores influencia os niveis de
adoc¢do da governanga nas IES

H3 A diversidade da gestdo superior influencia os niveis de adogdo da governanga nas IES | Rejeitada
H4 A capacitagdo dos conselheiros influencia os niveis de adog¢do da governanga nas IES Aceita

HS O recebimento de vantagem remuneratéria ou compensatoria pelos conselheiros
influencia os niveis de ado¢do da governanca nas IES.

Rejeitada

H2 Rejeitada

Rejeitada

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi avaliar a relagdo entre as caracteristicas dos conselhos
superiores ¢ o nivel de governanca nas universidades federais brasileiras. Os achados
indicaram que fatores como a quantidade de conselhos superiores, a presenca de membros

externos nesses conselhos e a diversidade desses orgdos nao foram determinantes
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estatisticamente significativos na governanga nestas universidades.

No entanto, a hipdtese relacionada a capacitagdo, obteve resultado estatisticamente
significante, sugerindo que investir na formagao e atualizagdo dos membros envolvidos nos
processos decisorios pode desempenhar um papel preponderante na promocdo e
implementagdo efetiva da governanga nas universidades, ressaltando-se a importancia de
direcionar esfor¢cos para o desenvolvimento de programas de capacitacao voltados para os
gestores € membros dos conselhos superiores, visando potencializar a eficacia das praticas de
governanga nestas.

A relevancia desses resultados transcende o ambito académico, pois podem ser
diretamente aplicados no contexto pesquisado. Ao compartilhar esses resultados com as
universidades federais, efetivamente dissemina-se boas praticas de governanca. A
compreensdo da relagdo entre as caracteristicas dos conselhos e os niveis de governanga,
permite que as universidades avaliem suas proprias praticas a luz dos dados empiricos,
identificando areas de melhoria e implementando estratégias fundamentadas em evidéncias.

No escopo deste estudo, seis universidades ndo foram abordadas, pois estavam em fase
de implantagdo, representando um importante campo de investigacdo em termos de
governanga ¢ conselhos superiores. O periodo de implementacdo ¢ particularmente
interessante, pois os principios estabelecidos pelos conselhos superiores desempenham um
papel norteador na formagao da cultura institucional e na defini¢do dos padrdes de exceléncia
académica. A analise das estruturas, estratégias, politicas € mecanismos de governanga nessas
instituicdes em formagdo pode oferecer observacdes empiricas importantes sobre como a
governanga pode se institucionalizar ou nao.

A eficdcia da governanca em instituicdes em implantacdo ndo s6 influenciard seu
crescimento em seu periodo inicial, mas também estabelecerd as bases para a sua
sustentabilidade a longo prazo. A interagao entre os conselhos superiores, a alta administragao
e os demais stakeholders nesse estagio inicial ¢ interessante, assim, compreender como esses
orgdos de governanca desenvolvem suas atividades, como as politicas sdo formuladas e como
as decisdes sdo implementadas pode lancar luz sobre a dindmica organizacional e identificar
areas que requerem ajustes ou melhorias.

Portanto, investigar como a governanga estd sendo implementada nas universidades
em fase de implantagdo, com um foco especifico nos conselhos superiores, ndo apenas

preencherd uma lacuna importante na pesquisa, mas também oferecera informagdes para a
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construcdo e o aprimoramento continuo das estruturas de governanga universitaria.
Com base nos resultados deste estudo, sugere-se a realizacdo de futuras pesquisas

sobre governanga universitaria que abordem as seguintes questoes:

a) Caracteristicas das universidades que apresentem os indices de governanga mais
aprimorados: Quais as caracteristicas comuns nestas universidades? Quais os fatores
que contribuem para o desenvolvimento de uma governanca mais efetivam nessas
universidades?

b) Caracteristicas das universidades que apresentem os indices de governanga mais
iniciais: Quais as caracteristicas comuns nestas universidades? Quais os possiveis
fatores que dificultam o desenvolvimento de uma governanca mais efetivas nessas
universidades?

c¢) Diferengas entre os dois grupos: Quais as principais diferencas entre as universidades
que apresentam os indices de governanga mais aprimorados e as universidades que
apresentam os indices de governanga mais iniciais?

As respostas a essas questdes podem contribuir para o aprimoramento da
implementagdo da governanca universitdria no Brasil, bem como os seus reflexos no
desempenho académico e administrativo das entidades. Ajudando também a aprimorar e
identificar caracteristicas ao modelo proposto, ao implementar estas varidveis que emergirem

da pesquisa de campo.
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