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APRESENTACAO

O campo de estudos em Administragcao tem emergido entre os séculos XX e XXl
como uma frutifera arena de renovacgéo nas ciéncias, o que repercute em uma clara
ampliacdo de temas e atores envolvidos ao longo do tempo que sdo observados a luz
de um olhar que simultaneamente é comprometido com a explicacao das realidades
concretas e com a prescricao de planos e estratégias para as organizagoes.

Corroborando com a agenda de estudos administrativos no Brasil, o presente
livro, “Gestao de Organizacdes Publicas, Privadas e da Sociedade Civil”, tem definido
em seu titulo o objetivo de apresentar uma plural agenda de estudos com base
em pesquisas desenvolvidas pela comunidade cientifica nacional sobre modelos de
gestao da realidade organizacional /ato sensu do pais.

Fruto de um trabalho coletivo engendrado por quase cinquenta pesquisadores,
oriundos de instituicbes de ensino superior publicas e privadas de todas as regides
brasileiras, esta obra traz contribuicGes que valorizam a pluralidade e a construcao
cientifica do campo de Administracdo da partir de um trabalho interinstitucional no
pais.

Organizado em dezenove capitulos, este livro foi estruturado por meio de uma
I6gica discursiva de gradacéo crescente, na qual os trés primeiros capitulos exploram
estudos de gestao publico-privada, passando para cinco capitulos focalizados na
gestao publica, até se chegar aos dez capitulos seguintes que abordam estudos de
gestéo privada.

No primeiro eixo de capitulos, sobre gestdo publico-privada, sdo abordadas
de modo genérico as diferencas e convergéncias entre a Administracao Publica e
Privada, bem como de modo especifico as relagdes virtuais de consumo e o papel
regulatério do Estado, além daquelas relagdes entre o Setor Publico e o Setor Privado
na producéo do American Way of Life.

No segundo eixo de capitulos, focalizado em gestado publica, as pesquisas
apresentadas abordam diferentes exemplos de sistemas de gestédo e de governanca
publica no Brasil, a partir de um olhar especifico de estudos de casos sobre politicas
publicas, respectivamente identificados por analises sobre as politicas orcamentaria,
de saude, segurancga publica, controladoria e infraestrutura.

No terceiro eixo de capitulos, sobre gestao privada, dois capitulos apresentam
uma natureza tedrica em contraposicdo a oito capitulos com estudos de casos
empiricos, 0os quais em sua totalidade exploram tematicas com foco setorial (mercado
acionario e comércio varejista), bem como em organizagdes de ensino superior, em
empresas multinacionais, ou, ainda relacionadas a empreendedores.

A fundamentacéo para o desenvolvimento destes dezoito capitulos reside em
um recorte tedrico plural, mas cujo recorte metodoldgico exploratorio, descritivo



e explicativo possibilitou, tanto, a convergéncia de procedimentos de revisdo
bibliografica e documental no levantamento de dados, quanto, a ado¢ao diferenciada
de técnicas de hermenéutica, estatistica e analise de discurso na interpretacao dos
dados.

Com base nas analises e discussodes construidas ao longo dos dezoito capitulos
exibidos nesta obra, hd uma rica contribuicdo teorica, metodolégica e empirica
para o enriqguecimento deste plural e crescente campo de estudos cientificos em
Administracéo no Brasil, o qual cada vez mais se amplia em suas agendas, temas e
atores em razao de producdes como esta, que vislumbram o debate a partir de um
esforco interinstitucional coletivo.

Em nome deste frutifero trabalho coletivo de pesquisadoras e pesquisadores,
comprometidos com as realidades organizacionais publicas, privadas e da Sociedade
Civil, bem como com a proépria constru¢édo de um rico e plural campo de estudos
em Administracdo no Brasil, convidamos vocé para explorar conosco as diferentes
facetas tedricas e empiricas nos temas abordados ao longo deste livro.

Excelente leitural

El6i Martins Senhoras
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CAPITULO 11
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RESUMO: As Instituicbes de Ensino Superior
(IES) tém aperfeicoado suas estruturas
no que se refere a Governanga, Risco e
Compliance. Concomitantemente o0 processo
de Internacionalizagdo do Ensino Superior,
tem recebido a atengcao de mentes e coragoes.

Gestao de Organizagbes Publicas, Privadas e da Sociedade Civil

Emerge a pergunta: Quais itens necessitam
ser verificados ao se estabelecer uma
estrutura de Governanca, com vistas ao
processo de Internacionalizacao? Este
trabalho, por meio de pesquisa bibliografica
e documental, de natureza aplicada, aprecia
modelos significativos de Governanca e da
atuacdo de consultoria nesta area. Como
produto este estudo entrega um checklist que
permite o diagnéstico e a avaliacao inicial
das estruturas de Governanca Universitaria.
Conclui-se que estas estruturas, se observadas
do ponto de vista da gestdo do conhecimento,
podem representar instrumentos adequados
a geracdo de conhecimento organizacional.
O auxilio de consultores e experts pode
abreviar e aperfeicoar este processo. Novas
fronteiras de estudo como Governanca Digital,
Governanga do Conhecimento formam um
arcabouco interdisciplinar a ser aperfeicoado
Voltada aos desafios
impostos pela Internacionaliza¢do, esta € uma

na area educacional.

pesquisa de natureza aplicada gerando como
produto um checklist. Com objetivos descritivo
e exploratorio, faz parte de um estudo maior
relativo ao diagnoéstico da internacionalizacéo.

PALAVRAS-CHAVE: checklist de governanca
universitaria; Internacionalizacdo do ensino
superior; consultoria em Internacionalizacao;
gestao do

governanca.

conhecimento; modelos de
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CONSULTING AND GOVERNANCE IN INTERNATIONALIZATION OF HIGHER
EDUCATION — BASED ON KNOWLEDGE MANAGEMENT APPROACH

ABSTRACT: Higher Education Institutions (HEIs) have been refining their
structures about Governance, Risk, and Compliance. Concomitantly the process
of internationalization of higher education has received the attention of minds and
hearts. The question arises: What items need to be checked when establishing
a governance structure for the internationalization process? This work, through
bibliographic and documentary research, of an applied nature, appreciates significant
governance models and consultancy in this area. As a product, this study provides a
checklist that allows the diagnosis and initial assessment of University Governance
structures. It is concluded that these structures when observed from the point of
view of knowledge management, can represent adequate instruments for generating
organizational knowledge. The assistance of consultants and experts can shorten and
improve this process. New frontiers of study such as Digital Governance, Knowledge
Governance form an interdisciplinary framework to be improved in the educational
field. Faced with the challenges posed by Internationalization, this research generates
a crucial checklist as a product. With descriptive and exploratory objectives is part of a
larger study on the diagnosis of internationalization.

KEYWORDS: university governance checklist; internationalization of higher education;
internationalization consultancy; knowledge management; models of governance.

11 AINTERNACIONALIZACAO DO ENSINO SUPERIOR

Na civilizagéo Ocidental é com a Universidade de Bologna (1088) que se inicia
a visao internacional do Ensino Superior. Naturalmente, tratava-se de um mundo
muito diferente do de hoje, no que se refere as fronteiras, economia e globalizacao.

Ao longo dos anos a Internacionalizagdo do Ensino Superior passou a
apresentar particularidades em sua construcéo e considera os diferentes contextos
culturais envolvidos. O aspecto internacional permeou o mundo do Conhecimento e
especialmente nas Universidades.

Hoje, na Sociedade do Conhecimento, os avang¢os da tecnologia, a mobilidade
e a inovacao passam a ser motivacdo e até fator critico de sucesso para as
Universidades do Século XXI (Stallivieri, 2017; De Wit, 2010). Teorias, modelos e
frameworks propdem diferentes abordagens para esses avancos.

E com Knight (2004, 2015) que surgem fortes os aspectos interculturais, na
dimensao global e na missédo e visdo de cada instituicdo. Considerado um processo
deve sofrer ajustes tanto conceituais como de atuacéo ao longo do tempo. Knight
define a Internacionalizagdo como: “o processo de integracdo de uma dimensao
internacional, intercultural ou global na finalidade, fun¢des ou entrega do ensino pos-
secundario” (Knight, 2004, p. 11).
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Os fatores politicos e programas governamentais sdo explicitados por Altbach
e Knight (2007) e Altbach, Reisberg & Rumbley (2009). Assim, programas de
internacionalizacao envolvem o governo, a academia e, a0 mesmo tempo, observam
as necessidades de mercado, como preconizado por Etzkowitz e Leidesdorff (2000)
em sua triplice hélice. Hudzik complementa o conceito ao unir missao, aprendizagem,
estrutura e servicos, dando origem ao conceito de Comprehensive Internationalization
(Cl) (2011).

Cabe destacar que a Internacionalizacdo compreende tanto o nivel individual
das instituicbes como em sua extensao nacional e os aspectos locais e globais,
segundo afirmam Rumbley (2016), Rumbley e Altbach (2014).

Complementarmente ao processo da Internacionalizagdo abrangente,
Stallivieri (2019) explicita algumas dimensdes fundamentais e estabelece o
conceito de Responsible Internationalization, apoiado nestas 5 dimensdes: Balance;
Accountability; Sustainability; Inclusion e Compliance - formando o acrénimo BASIC
para os paradigmas basicos da Internacionalizacao.

INTERNACIONALIZAGAO RESPONSAVEL — “BASIC” ROADMAP

BALANCE ACCOUNTABILITY
(EQUILIBRIO) (PRESTACAQ DE CONTAS)
| I

Escolha de parcerias, progamas e fundos Apresenta 3 sociedade o que estd

de forma equilibrada (considera sendo feito. Compatlha os efeitos do

aspectos geograficos, linguisticos e aprendizado. Mostra os resultados.

econtimicos)

* & y |
&
N INCLUSION (\NCLUSE@) SUSTAINABILITY (SUSTENTABILIDADE)
" Oferege uma ampla participagio Assegura que o processo & sustentavel (pessoas,
“ atodos os interessados. meig-ambiente e recursos financeiros)
|
COMPLIANCE

> Atuagdo compromissada com o processo

de internacionalizago institucional,

Figura 1 — The BASIC paradigms for Responsible Internationalization - Rl
Fonte: Adaptado de Stallivieri (2019).

O modelo proposto por Hudzik, Comprehensive Internationalization (ClI)
traduzido como Internacionalizagdo Abrangente ou Transversal, pode envolver seis
focos, que devem respeitar os objetivos e propositos de cada instituicao.

O modelo CI estabelece seis focos interdependentes, como apresentado na
Figura 2. Importante observar que sua implementacéo, no que tange aos aspectos
prevalentes de sustentabilidade, inclusao etc., deve ser complementado com a
Internacionalizacdo Responsavel proposto por Stallivieri (2019) (Figura 1).
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maﬁ@naﬂzagﬁa abrangente

Figura 2 — Internacionalizagdo Abrangente
Fonte: Adaptado de ACE/CIGE Model de Hudzik (2019).

Este modelo adotado pela ACE'/CIGE? ratificado pela NAFSAS3, é adotado por
milhares de universidades. Esta aceitacdo esta fortemente ligada ao fato de néo
ser prescritiva e restrita a aspectos de intercambio, de estrutura administrativa, ou
apenas detalhes académicos. Ao invés de uma definicdo especifica, do que é, o
novo conceito apresenta um menu de atividades com seis focos que considerados
simultaneamente performam o termo Comprehensive Internationalization (Cl). Este
processo de Internacionalizacao tera varias fases que dependerao do estagio em que
se encontra cada IES. Importante observar que este estudo esta sendo elaborado
tendo como pano de fundo a dimensdao do Conhecimento, especialmente no que
se refere aos métodos e ferramentas de extragcdo do conhecimento (engenharia do
conhecimento), sua disseminacéo, uso e descarte (gestao) e os diversos meios de

armazenamento e disseminagao do conhecimento (midias do conhecimento).

1 ACE: O American Council on Education (ACE) é o Conselho Americano de Educacgéo, organismo sem fins
lucrativos, estabelecido em 1918 com mais de 1700 afiliados (www.acenet.edu).
2 CIGE: O Center for Internationalization and Global Engagement (CIGE) é o Centro de Internacionalizacéo

e Envolvimento Global da ACE ajuda as instituicbes a desenvolver e sustentar programas abrangentes e eficazes
de Internacionalizacdo que aumentam o engajamento global de estudantes, professores e funcionarios. (Https://
www.acenet.edu/news-room/Pages/CIGE-About.aspx).

3 NAFSA: A Association of International Educators é a maior associagéo de educacéo internacional, sem
fins lucrativos do mundo dedicada a educacéo e intercambio internacional, trabalhando para promover politicas e
praticas que assegurem um mundo mais interconectado e pacifico hoje e para as geragées futuras. (Www.nafsa.

org).

Gestao de Organizagbes Publicas, Privadas e da Sociedade Civil Capitulo 11



GRC

* Governanga, Risco & Compliance

Mudancas

* Como liderar mudanc¢as e como incorporpora-
las a Cultura Organizacioal

Auditoria

* Interna & externa

Figura 3 — Abordagem da Internacionalizagao conforme a Gestéo do Conhecimento
Fonte: Elaborada pelos Autores.

21 0 CICLO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

A norma [SO30401/2018 refere-se as necessidades e expectativas do
conhecimento nas Organizagcbes. Neste processo, depois de compreender as
perspectivas das partes interessadas, é possivel definir o escopo do Sistema de
Gestao do Conhecimento contendo: (i) Uso do conhecimento; (ii) Retencéo e (iii)
Descarte do Conhecimento obsoleto.

O ciclo da Gestao do Conhecimento apresenta uma variedade de modelos:
Shongwe (2016) enumera 20 modelos, indo de Huber (1991) a Evans, Dalkir, Bidian
(2015). Neste trabalho, é possivel destacar a abordagem de Bukowitz e Williams
(1999) que permite a elaboracao de apurados diagnésticos (Figura 4).
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Figura 4 — Ciclo de Gestdo do Conhecimento

Fonte: Bukowitz e Williams

(1999).

A motivacéao, a lideranga, o mercado e a visédo de futuro geralmente levam o

ensino superior a dar o primeiro passo em direcédo a Internacionaliza¢ao Os aspectos

motivacionais e beneficios estao parcialmente abordados adiante no Quadro 2, em

formato de checklist.

Do ponto de vista do Conhecimento individual e organizacional, aprender

com os erros (learning lessons) e acertos (best practices) sdo aspectos centrais

e quando registrados permitem enriquecer o Conhecimento Organizacional. O

processo de Internacionalizagcdo é também parte da espiral de transformacéo do

conhecimento individual/tacito ao conhecimento da organizagéo/explicito (Figura 5),

(Nonaka; Takeuchi, 1995). Com os progressos alcangados, alguns conceitos seréo

incorporados e outros conhecimentos descartados. O uso ira gerar aprendizado e 0s

novos planos que surgirem serdo aprimorados.

Conhecimento =2 Conhecimento

TACITO

/—

Conhecimento
TACITO

e

Socializacao

-

£

N2

Conhecimento
EXPLICITO

:

Internalizacao

EXPLICITO
- !
Externalizacao
< s
o Sy
- =

.

Figura 5 - Espiral do conhecimento
Fonte: Adaptado de NONAKA; TAKEUCHI (1995).

Do ponto de vista estratégico, planos devem ser desenvolvidos e 0 conhecimento
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avaliado, e descartado se inadequado (Figura 5), conforme sugerem Bukowitz e
Williams (1999). Este planejamento inicia pela avaliacdo estratégica da IES e
com a participacdo da comunidade académica e a consequente definicdo de sua
Misséao, Visao e Valores. Nao raras as vezes, os planos séo estabelecidos (Vianna,
Stallivieri & Gauthier, 2018) e executados, sem a observancia da fase de “contagio
do pensamento de world-class universty” e, em outros casos, assumindo estagios de
evolucdo ainda n&o atingidos — ou seja, superestimando sua maturidade em termos
de internacionalizagdo. Planos assim elaborados, ndo se consolidam, e ndo séo
executados adequadamente; metas n&o s&o atingidas e objetivos sao frustrados.

Adicionalmente, nesta fase de estratégias e planos, reunides de motivacéo e
capacitagcado sao importantes e, a ado¢cédo da consultoria com especialistas torna-
se fator acelerador de resultados e redutor de custos. Trata-se de uma mudanca
que, de acordo com John Kotter (1995, 2011, 2019), com os “8 passos para liderar
mudancas” pode tornar-se um suporte interessante e muitas vezes obrigatério a todo
o staff e diregao.

31 CONSULTORIA E GOVERNANCA

Considerando sucessos e insucessos, planos e resultados, um expert em
internacionalizacdao, atuando como consultor, pode abreviar prazos e custos de
modo significativo. O consultor deve ter primeiramente a clara compreensao do
cotidiano académico e isto significa ndo apenas o conhecimento de estruturas, jogos
de poder, ciclo de gestao do conhecimento, mas, essencialmente, uma forte vivéncia

do processo de Internacionalizacdo em seus aspectos tedricos e praticos.

3.1 Consultoria compromissada e especialista

Um trabalho de consultoria na area da Internacionalizacdo néo deve ser
um aconselhamento “descompromissado” e sem envolvimento no cotidiano da
instituicdo. Nas universidades, o trabalho de auxiliar no sucesso do processo de
Internacionalizacdo envolve o referencial tedrico e pratico, e especialmente a
possibilidade e elaboragédo de avaliacbes sucessivas e com criticidade em relacao
ao plano. Neste aspecto Robert Ennis (1962), define que deve:

|. Captar o significado transmitido e real das proposi¢des estratégicas.
II. Explicitar ambiguidades e contradi¢cdes (se houver).

. Verificar a especificidade dos problemas e exequibilidade dos entregaveis
ou acdes propostas para resolvé-los.

IV. Verificar se 0 monitoramento proposto € confiavel.
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V. Verificar a adequacgao de definicbes e conceitos.

VI. Verificar a abrangéncia e a autoridade do item.

Toda esta atividade de consultoria, segundo Reinolds (2011), deve: ser
registrada com evidéncias e fatos indiscutiveis; estar baseada em critérios relevantes
e consagrados; valer-se de métodos e técnicas na elaboracéo de juizos. Assim, a
percepcdo da consultoria envolve varios papéis. E preciso acompanhar os estatutos e
regulamentos e verificar toda a normatizacéo interna no que tange a sua completude

e coeréncia. O consultor devera:

« Verificar os procedimentos e acdes executadas, no que tange a sua adequa-
cao e legalidade. (um papel de auditoria, governanga e compliance)

+ Deve, ainda, certificar-se de que as mudancgas estejam sendo bem conduzi-
das e incorporadas a cultura organizacional. (lideranca de mudancas)

+  Deve acompanhar o processo, observando os instrumentos, artefatos e téc-
nicas do Conhecimento formando a cultura organizacional.
O consultor atuando no meio académico, deve zelar para que cada sugestao
tenha embasamento teorico, citando autores e apresentando referenciais tedricos.
Orientar a criacdo de uma estrutura que permita verificar a adequacédo na
execucao dos procedimentos internos e verificar sua aderéncia a legislacao é fator
fundamental. Internamente, esta € uma tarefa que envolve, por um lado, Governanca,
Risco e Compliance que analisam os riscos, formalizam as a¢des e verificam sua
adequacao e, por outro, a Auditoria Interna que verifica se o que esta sendo feito
esta conduzido corretamente.

3.2 Governanca e seus conceitos adotados neste trabalho

A atuacéo da Governanga esta fortemente associada a avaliagéo de Risco e ao
Compliance que significa agir de acordo com as regras e instrucdes estabelecidas
internamente.

Aunido dostréstermos daorigem a sigla GRC (Governance, Risk e Compliance).
Por limitacbes de publicacdo neste artigo, o estudo apresentado ir4 se concentrar
apenas nos aspectos conceituais a Governangca, embora Governanca, Risco e
Compliance sejam indissociaveis no aspecto pratico.

Neste artigo, a referéncia a Governanga sera pautada pelos conceitos
seguintes: “A Governanca abrange as estruturas, relacionamentos e processos
através das quais politicas nacionais e institucionais para o ensino superior séo
desenvolvidas, implementadas e revisadas”. [...] “A Governanca envolve uma teia

complexa, incluindo o aparato legal, as caracteristicas das instituicbes e como elas
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se relacionam com todo o sistema, como o dinheiro € alocado para as instituicdes e
como sao responsaveis pela forma como séo gastos, bem como estruturas e relagdes
menos formais que orientam e influenciam o comportamento “(OCDE, 2008, p. 68,
traducéo livre dos autores).

A Governanca no ensino superior, tanto em ambito institucional como sistémico,
sofreu alteragdes substanciais nas tltimas décadas. Estas mudancas sao decorrentes
de uma gama de processos histérico-mundiais, como a massificacéo, o crescimento,
a globalizagdo, a mercantilizagéo, reformas do setor publico e a emergéncia da
economia e da sociedade do conhecimento. (FINDIKLI, 2017, p.392). Tudo isso

conduz a estruturacéo e a atuagdo de um novo modelo de Governanca.

3.3 Estruturacao e atuacao da Governanca

Para se estabelecer a estruturacdo de uma Governanca na area do ensino
superior, trés abordagens sao predominantes na literatura: a primeira se refere aos
(a) niveis de analise geral; a segunda (b) aos aspectos estruturais da instituicao; a
terceira (c) a visao de relacdes, inter-relagdes e influéncias. Estes niveis podem ser
apresentados como:

(a) Governanca - Analise Geral: Amplo é o espectro de atuacédo da
Governanga no mundo académico. Zgaga (2006, p.39) propdes trés niveis de analise
de Governanca, que sao todos relacionados e interdependentes:

+ Interno ou institucional que se refere a Governanca da Instituicéo;

« Externa ou sistémica, correspondendo aos 6rgaos reguladores e de controle
sobre o sistema educacional;

+ Global ou internacional que se refere ao sistema educacional dentro de uma
perspectiva internacional.

(b) Abordagem estrutural da Governanca nas universidades: Zgaga (2006)
estabelece trés influéncias que devem ser exploradas: “seu espac¢o multidimensional”
que pode ser definido por outro tridngulo delineado por aspiracbes académicas,
forcas de mercado e cultura democratica” (Zgaga, 2006, p. 43).

(c) Visao de relacoes, interrelacoes e influéncias é representada pelo modelo
“Cube concept adaptations” de Enders e Schimank (2007) e suas areas principais
encontram-se na Figura 6. O modelo anterior (Cube Governance) surgiu de uma
adaptacao do modelo de Clark através de Braun e Merrien (1999).

Esta terceira visao, proporcionada pela adaptacdo do conceito de cubo,
apresenta caracteristicas que envolvem todas as areas segundo a 6tica de Hénard
e Mitterle (2010), mas que foi complementada no modelo da Figura 6:

I. Regulacao do estado que deve observar a rigidez e influéncia do governo
na instituicdo e como a instituicao atua sob esta regulamentacéo.
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Il. Stakeholders (partes interessadas) que medem a influéncia das partes
interessadas nao através de Conselhos e sua influéncia em objetivos e
metas. Envolve aindustria, sindicatos ou governo e fontes de financiamento.

lll. Profissionais académicos que se refere a uma autogovernanca dentro
da Universidade. A sua influéncia surge através da tomada de decisbes
colegiadas e da direcdo das comunidades académicas com base na
revisao por pares.

IV. Hierarquias Administrativas referem-se a autogovernanca gerencial
envolvendo o grau e o desenvolvimento das hierarquias de gestao da
Universidade. Envolvem também a definicdo de objetivos internos,
regulacao e poder decisorio de atores-chave, como reitores, presidentes,
etc.

V. Concorréncia trata da construcao de “mercados” e da concorréncia por
recursos escassos (dinheiro, pessoal) e através de medidas de qualidade,
tais como avaliacbes de desempenho de classificacoes, satisfacdo do
cliente, etc. (de Boer, Enders and Shcimak, 2007, pp. 135-138; de Boer,
Enders and Shcimak., 2008, pp. 35-40). PP-28-29

A Figura 6, construida pelos autores, apresenta uma teia complexa de relagdes
e vai adiante dos modelos anteriores, proporcionando uma Governancga Abrangente
das relagdes institucionais. Considera de forma grafica a interrelagdo entre os atores,
areas, foco e atuacéo.
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Figura 6 — Sugestao de aperfeicoamento “Governanga Abrangente das relagbes e influéncias”
nas Universidades

Fonte: Adaptado pelos Autores a partir de De Boer, Enders e Schimank (2007), Hénard e Mitterle (2010).

3.4 Modelos de Governanca na Educacao Superior

Trakman (2008, pp.66-74) identifica cinco modelos de Governanca em nivel
de diretoria nas universidades: (1) Governanga das faculdades; (2) Governanca
corporativa; (3) Governanca fiduciaria (voltada a requisitos legais); (4) Governanca
de partes interessadas; e (5) modelos de Governanca mesclada (“amalgam” no
original) que representa um mix das anteriores.

Na literatura especifica, encontrada nas bases cientificas, ha dois caminhos
centrais que levam aos modelos de Governanca do ensino superior. O primeiro
deles se volta para frameworks tedricos onde € possivel situar os varios tipos de
educacéao superior. Assim, este modelo apresenta diversos fatores que influenciam
nas Instituicbes de Ensino Superior e observa seus efeitos. O segundo caminho volta-
se para as caracteristicas individuais das instituicoes, apresentando-se como uma
visao sistémica e indutiva. Diferente do framework que “enquadra” as instituicbes em
modelos, este caminho enfatiza os aspectos que surgem da abordagem de pesquisa
escolhida.

Quando se aborda o tema de modelos de Governancga, aponta-se Clark (1983)
como um dos primeiros autores que estabelece um framework. O que se pode
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observar é a total equivaléncia do framework proposto pelo triangulo Clark (1983) e
o modelo da Triplice Hélice de Etzkowitz & Leydesdorff. (2000).

Academic Tri-lateral networks and
Oligarchy

hybrid organizations

Academi
%/
\/

Market

State
Authority

Figura 7 -Tipologia proposta pelo Tridngulo de Figura 8 - qu_elo da Triplice
Clark. Hélice.

Fonte: Etzkowitz & Leydesdorff. (2000,
p.11).

Fonte: Adaptado de Clark (1983. p.143)
Clark (1983) propde trés tipos ideais baseados no modelo Europeu Continental,
Britdnico e Americano de Governancga da educacao superior.
I. O modelo Europeu é sistémico e apresenta forte centralizacdo; politicas
publicas centralizadoras e baixa autonomia institucional.

. O modelo Britdnico possui uma boa autonomia institucional com
predominancia da area académica e papel do estado limitado.

[lI. O modelo Americano apresenta forte autonomia institucional a qual é
compensada com um forte monitoramento governamental da qualidade e
resultados (nas universidades publicas). Considera, também, o importante
papel dos stakeholders que podem limitar os académicos na definicao de
seus objetivos estratégicos, mas deixando livre para os temas tradicionais
de conteudos de curso, recrutamento de pessoal, etc. Tudo isto é
contrabalancado com a Governanga compartilhada.

Este modelo, proposto em 1983, foi sofrendo modificagdes, muito especialmente
em funcdo dos avancos da tecnologia, das pressdes financeiras e especialmente
da globalizac&o, geradora de necessidades de Internacionalizagdo das institui¢coes.
Em sua versao original (CLARK, 1983, p.143) apontava os Estados Unidos como o
mais proximo do mercado, Italia da Academia e a antiga Unido Soviética proxima ao
Governo.

Como mencionado anteriormente, a GRC esta relacionada a auditoria interna.
E importante ressaltar que auditoria e Governanca se unem em niveis de defesa da

instituicdo, proporcionando maior seguranga para mitigar riscos.
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Os aspectos de liderancga, de relagbes interpessoais, relagées com a sociedade e
a Internacionalizacéao fizeram crescer o numero de atores envolvidos, proporcionando
uma maior complexidade desta Governanca.

A Governanca Institucional em universidades, apresenta multiplos aspectos.
Ao longo do tempo, os conceitos de Governanga no ensino superior passaram a
explicitar as areas de atuacéao estratégicas, os envolvidos, os atores principais, etc.

As principais caracteriza¢gdes encontram-se no Quadro 1.

Niveis de
Atuacao

Visao estratégica dos
atores

Atores envolvidos

Nivel estratégico —
aspectos da avaliacao e
autoavaliacao

Zgaga (2006, p.
39)

Boer et al. (2007; 2008)

Enders (2004)

Palmiero (2006)

Interna ou
institucional:
Governanca
educacéao
superior.
Externa ou
sistémica:
Governanca
voltada para
o} sistema
educacional.
Internacional
ou Global:
Governanca
voltada para
0s aspectos
educacionais sob
a perspectiva
global.

Oligarquia académica:
reitores, membros de
conselhos superiores
universitarios, membros
conselhos educacionais,
dirigentes de agéncias
universitdrias e outras
estruturas afetas
diretamente a educacéo.
Atores em estruturas
organizacionais
intermediarias: CEOS,
presidentes, curadorias,
conselhos, fiscalizacéo
e monitoramento (maior
influéncia a partir dos
anos de 1980)

Atores governamentais:
administradores
governamentais da éarea
educacional, fiscalizacgéo,
com influéncia sobre os
aspectos  educacionais
em governos e
agéncias regionais e
locais, altos escaldes
governamentais,
congresso nacional
(geradores de leis) e
agéncias reguladoras.

* Estudantes

+ Administragédo Central
+ Diregéo e Conselhos
« Stakeholders

+ Agéncias

» Governos

Engajar-se no planejamento
estratégico;

Cumprir suas metas e
objetivos estratégicos
e permanecer fiel a sua
misséo declarada;
Monitorar a eficacia de
varios programas;
Fornecer supervisao fiscal
e garantir a integridade
fiscal;

Recrutar e orientar novos
curadores e desenvolver 0s
administradores existentes;
Preparar-se para a
sucessao na lideranca do
conselho;

Avaliar o presidente;
Garantir integridade
académica e aprendizado
dos alunos; e,
Melhorar a
a posicao
universidade.

imagem e
publica da

+ A experiéncia nos diz que
raramente os conselhos
se envolvem em uma au-
toavaliagdo completa.

Quadro 1 - Aspectos principais da Governanca em Instituicdes de Ensino Superior.

Fonte: Criac&o dos Autores, a partir da pesquisa.

3.5 Visualizando uma estrutura de Governanca

A estruturacdo da Governanca deve atender a aspectos de regulamentacao e
interesses institucionais, preservando interesses de stakeholders e/ou shareholders.

Nas universidades, alguns modelos tém sido implementados e como exemplo
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apresenta-se a estrutura da Utrecht University (Holanda).

Supervisory Board

University Council

Executive Board

Faculties |

Humanities

Law, Economics & Governance
Science

Geosciences

Social & Behavioural Sciences
Veterinary Medicine

Medicine

|

University College Utrecht

University Administration

Figura 9 — Exemplo de estrutura de Governanca Universitaria
Fonte: Site da Utrecht University — Holanda (2018)

A Utrecht University considera que o envolvimento de seus funcionarios e

alunos é de grande importancia. Esta Instituicdo tem sete faculdades que fornecem

educacéo e realizam pesquisas nos campi de humanidades, ciéncias sociais, direito,

economia, Governanga e organizagcédo, geociéncias, ciéncias naturais, medicina

veterinaria e medicina. (Utrecht University, 2018).

O leitor atento podera observar que o checklist aborda tanto os aspectos

estruturais como de comunicacdo e relatérios que sdo coerentes com o exemplo

apresentado. A estruturacdo da Utrecht University apresenta duas camadas

principais de Governanca: (A) nivel central da estrutura universitaria e (B) nivel dos

departamentos de servicos e faculdades. Dentre os atores envolvidos na estrutura

destacam-se:

* Diretoria Executiva
« Conselho Fiscal

« Faculdades

+ Representacao de empregados e estudantes

+ Assessor (confidencial, espécie de ombudsman ou estrutura de ouvidoria)

*  Professores

+ Departamentos de servigos universitarios
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Todos estes aspectos tedricos e praticos conduzem a uma consolidagédo destes
itens, representados em um checklist. O checklist € um instrumento de diagnéstico
e avaliacado da evolucao, cuja aplicagcao metodica e aperfeicoada produz uma 6tima
visdo dos estagios pelos quais passa a institui¢ao.

41 CHECKLIST DE GOVERNANCA APLICADA A INTERNACIONALIZACAO

Apresenta-se, aqui, uma compilacdo dos principais fatores que envolvem a
GRC, em forma de checklist, que permitird uma facil visualizacdo e um diagnéstico
imediato. O primeiro checklist se refere a atuacao da liderangca na conscientizagao
do processo de Internacionalizacdo. O segundo checklist (Quadro 3) se refere a
chamada Governanca Abrangente (Comprehensive Governance).

A construcao dos checklists apresenta os itens a serem observados. Para
proceder a uma avaliacdo, sugere-se a utilizacdao de uma escala Likert de 1 a 5
indicando: (1) discordo totalmente; (2) discordo em parte; (3) nem concordo nem
discordo; (4) concordo parcialmente e (5) concordo totalmente. Uma ultima coluna
(n/a) por ser incluida refetindo-se a itens “néao aplicaveis” a organizacao.

Uma das autoras seminais no que se refere a Internacionalizagao da educagao
superior € a Canadense Jane Knight. Através de seus estudos e publicacdes é possivel
extrair o checklist referente aos primeiros passos do processo de implantagcdo da
Internacionalizacdo (Quadro 2). Convém observar que neste checklist ja existe uma
primeira referéncia a Governanca (item 1.5).

Impactos da Internacionalizacao (KNIGHT, 2007, p.210)

1. Impactos da Sociedade do Conhecimento

1.1 A crescente énfase na educagéo continua.

Desenvolvimento de novos conhecimentos e habilidades e nos tipos de programas
e qualificaces.

O novo papel das universidades na pesquisa e producéo de conhecimento.

1.2 Impactos da Tecnologia de Informagcao e Comunicacao (TICs)

Novos métodos de educacéo on-line (domésticos e além-fronteiras).

A necessidade de respostas imediatas e adequadas a novas questoes.

1.3 Influéncia das economias com base no mercado

Comoditizagao da educagéo superior.

Treinamentos em niveis domésticos e internacionais.

1.4 Queda das barreiras comerciais

Alta possibilidade de importacdo e exportacéo de servigos e produtos educacionais.

1.5 Novos sistemas e estruturas de Governanca

+ Mudanca nos papeis dos atores (governamentais e ndo-governamentais) na educa-
¢ao nacional.
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Novos quadros de regulagéo e politicas surgem em cada pais.

Quadro 2 — Checklist geral de Internacionalizagao.

Fonte: Elaborado pelos Autores.

O checklist (Quadro 2) se refere apenas ao aspecto de Conscientizagao e
foi elaborado a partir dos estudos de Knight (2007) tem sua origem no Ciclo da
Internacionalizacdo sugerido por Knight e De Wit (1995; p.26). Envolve seis
etapas, a saber: (1) Conscientizacdo; (2) Compromisso; (3) Planejamento; (4)
Operacionalizacao; (5) Revisao e (6) Reforco. O checklist proposto avalia a
consciéncia da alta administracédo em relacédo a Internacionalizacéo.

Estas etapassaocoerentes e aderentes aos oito passos paralideraras mudancas
de Kotter (1995, 2011, 2019): (1) Crie um senso de urgéncia; (2) Estabeleca um
grupo coeso; (3) Proporcione uma Visao de futuro; (5) Comunique; (5) Capacite; (6)
Estabeleca vitérias de curto prazo; (7) Consolide e (8) Institucionalize as mudancas.

N&o ha um modelo unico, mas ha um modelo Abrangente de Internacionalizac&o
(Figura 2) que envolve todos os aspectos. Cada um destes aspectos pode ou ndo
ser prioritario para a Instituicdo, o que vai ao encontro da prépria definicao moderna
de Internacionalizagdo e consagrada pelos autores mais representativos desta area
de estudos conforme referido no inicio deste trabalho. Aspectos especificos como
mobilidade, curriculum, disciplinas em outros idiomas, constantes de definicbes
anteriores, hoje estéo intrinsecamente ligados as finalidades, fungoes ou entregas
de cada universidade, sobressaindo-se os aspectos interculturais e globais da
Internacionalizagcéo (Knight, 2004).

2, ABORDAGEM DA NOVA GOVERNANCA ABRANGENTE
Frigo e Anderson (2009); Racz, Weippl e Seufert (2010); De Boer, Enders e Shcimak (2007),
Findikli (2017); Moisés (2006)

2.1 A Instituicdo como um todo e o alto nivel gerencial

Ha um acompanhamento abrangente da performance geral da Instituicéo?

Ha um acompanhamento dos objetivos e metas da alta administracdo (Conselho de
administracao)?

+ Ha um acompanhamento e avaliagao de performance da alta administragao?

Toda a alta administracao esta focada em uma perspectiva que envolve toda a insti-
tuicao?

Ha um foco de todos nos riscos estratégicos que podem gerar valor os proprietarios
e/ou partes interessadas?

Ha uma orientacdo/aconselhamento por stakeholders externas (governo, represen-
tantes da industria e do comércio no Conselho Universitario)?

2.2 Relagdes com a Alta Administracéo

+ Ha um relacionamento e comunicacgéao clara e efetivas com todos os lideres?

A conduta ética e transparéncia sdo claras nas rela¢gdes com a alta administracao?
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+  Héa um vasto compartilhamento de informagéo e conhecimento?

+ Ha desenvolvimento e investimentos comuns em tecnologia?

2.3 Governanca, Risco e Compliance Corporativos

+ Ha uma Gestéo efetiva de Riscos na Instituigdo?

+ As limitacdes de responsabilidades e compliance séo formalmente definidas e
publicadas?

2.4 Confiabilidade e fidelidade dos relatorios

« Existe confiabilidade nos relatérios internos?

- Existe confiabilidade nos relatérios externos?

+  Existe um framework e uma linguagem de risco para toda a organizagéo?

2.5 Mecanismos de controle e acompanhamento

+ As regulagbes e normativas dos diversos niveis governamentais (municipio, estado
e federacéo) séo seguidas?

+ Hauma auto governanca académica? (As tradicionais decisdes colegiadas e revisao
por pares das agéncias de fomento para as comunidades académicas, fundos e re-
gulamentacéo de grupos de pesquisa)

+ Ha uma competitividade por recursos materiais e simbolicos — pessoal e fundos — en-
tre universidades e dentro das universidades?

Quadro 3 — Checklist de Governanca Abrangente.

Fonte: Elaborado pelos Autores.

Observados os checklists, surgem diversos fatores que se voltam para razdes,
motivacdo, vantagens e desvantagens deste processo. Propositadamente neste
trabalho né&o foi discutida a conveniéncia de se adotar este ou aquele modelo, bem

como as politicas publicas da area e que envolvem cada Pais.

51 CONSIDERACOES FINAIS

Na area educacional, hé instituicdes publicas e privadas com diferentes focos
e, portanto, diferentes perspectivas de analise e diagnoéstico de Internacionalizacéo.
Dentro das diversas analises, observa-se uma tendéncia de comparar a Governancga
Publicacom a Governancga Privada, ou seja, a Governanga Corporativa. Aestimulagcao
para comparar o publico ao privado, entretanto, permanece um fator de estudo.

O conceito de “era da Governanca Digital”, proposto por Dunleavy et al
(2006), apresenta um movimento global, incorpora, agora, essas novas mudancas
e passa a ser a “Governanca da Era Digital” (Digital Era Governance - DEG). Outra
fronteira de estudos passa a ser a Governanca do Conhecimento que se caracteriza
pela interdisciplinaridade, envolvendo a gestdo do conhecimento, os estudos
organizacionais, cultura organizacional e o elemento humano (Foss, 2005; 2011).

E preciso que cada uma destas areas da Governanca seja estudada e
relacionadas as Instituicdes de Ensino Superior de todo o mundo, visto que educagao
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€ um fator fundamental na producéo de conhecimento e competitividade das Nagdes.

No Ensino Superior e, especialmente quando se volta ao processo de
Internacionaliza¢do das universidades, as mudancgas sao substanciais. Aglobalizacao,
a tecnologia facilitando o acesso ao conhecimento, o crescimento e a competicéo
por mercados tornaram este processo mandatorio.

Planejar e executar um processo de internacionalizacdo e estabelecer a
governanga de mais este processo significa construir um novo fator de sucesso.
A governanca, a auditoria (interna e externa) séo estrturas Gteis a alta gestao. O
auxilio de experts e consultores na area requer investimentos, mas pode representar
significativa reducéo de prazos, melhoria de desempenho e redugdo de custos.

Para todas as instituicbes que estabelecem a estrutura de Governanca
Educacional, a elaboracao deste checklist de Internacionalizacéo pode representar
o inicio de um processo avaliativo, perioddico, e que deve ser aperfeicoado.

Emerge clara a percepcéao de que a consultoria em Internacionalizagcao, quando
suportada pela atuacao da Governanca, proporciona aos processos educacionais e
a vida académica em si, caracteristicas de sucesso no planejamento e execuc¢éo do
processo de Internacionalizagdo do Ensino Superior.
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