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Resumo

A Nova Gestao Publica desencadeou diversas reformas e mudangas no contexto do Ensino
Superior Pablico. Uma delas é o foco acrescido na performance, o que redobra o interesse
de estudar abordagens e praticas de gestdo e lideranca, que possam surtir impactos diversos
na performance. A lideranca académica tem passado por uma crise devido a necessidade de
lidar com todas as questdes em torno das Institui¢oes de Ensino Superior (IES), sendo
também considerada capaz de moldar a performance das IES. Outra fonte de mudanca
surgiu associada a transformacao digital (TD) das IES, em face do avanco das tecnologias,
da necessidade de se aprender em qualquer lugar e a qualquer momento e, mais
recentemente, da pandemia do Covid-19, a qual forcou as IES a aderirem e a avancarem
rumo a TD. Este tipo de transformacao também é considerado na literatura como sendo um
fator capaz de influenciar a performance das IES. Ressalta-se que a lideranca desempenha
um importante papel para a adocao das Tecnologias da Informacao e Comunicacgao (TIC)
nestas instituicoes. Neste ambito de investigacdo, verificou-se que ainda sdo poucos os
estudos sobre a lideranca académica. O que gera a necessidade de se investigar os principais
estilos de lideranca adotados em IES publicas e como estes se relacionam com a TD e as
diferentes dimensoes de performance de IES. Outra lacuna observada foi a falta de estudos

que versem a influéncia da TD sobre estas diferentes dimensées da performance.

Desta forma, o objetivo geral desta tese é estudar as relagoes entre os estilos de lideranca, a
transformacao digital e a performance de IES puablicas, efetuando uma anélise comparativa
entre os contextos brasileiro e ibérico. Através de uma revisao sistematica da literatura, da
administracdo de um inquérito por questionéario a gestores de topo das IES, e da elaboracao
e aplicacdo de um indice compdsito de transformacao digital, visou-se responder aos
seguintes objetivos especificos: identificar os principais estilos de lideranca abordados na
literatura, bem como os mais adotados nas IES estudadas; verificar como os estilos de
lideranca impactam a adocao das TIC em diferentes dimensoes da performance; investigar
o papel de cada estilo de lideranca sobre diferentes dimensoes da performance das IES;
verificar a hipotética atuacdo moderadora da cultura organizacional e da autonomia, sobre
a relacdo entre os estilos de lideranca e a performance das IES; investigar o papel da
transformacao digital sobre diferentes dimensdes de performance das IES; e testar a
hipotese de que os estilos de lideranca adotados moderam a relacao entre a transformacao

digital e a performance das IES.

Esta investigacao respondeu aos objetivos elencados e trouxe importantes contributos para

a literatura e para os gestores de IES publicas. No primeiro estudo verificou-se que o estilo
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de lideranca mais abordado nos artigos analisados é o transformacional; a dimensao da
performance mais estudada é a que representa as atividades de ensino e aprendizagem; e
os aspetos da TD mais discutidos sao os que concernem aos sistemas de aprendizagem
online e tecnologias diversas. Adicionalmente, a lideranca tranformacional e outros estilos
como a lideranca estruturada, a partilhada, a Leader-member exchange e a
transformacional criativa foram associadas positivamente ao avanco da TD nas IES nas
dimensoes de performance referentes ao ensino/aprendizagem, transferéncia e
internacionalizacdo. No segundo estudo, identificou-se que, nas IES brasileiras, os estilos
de lideranca adaptativo integrativo, cibernético, voltado para o conhecimento, estratégico e
transformacional influenciam de forma positiva e significativa a performance, nao
ocorrendo o mesmo para as IES ibéricas. Para além disso, a autonomia de pessoal revelou
ter um efeito moderador positivo e significativo sobre a relacdo entre os estilos de lideranca
e a performance das IES brasileiras. Neste estudo também foi identificada uma influéncia
positiva e significativa de determinados tipos de cultura e de autonomia sobre a
performance das IES brasileiras e ibéricas. No terceiro e ultimo estudo, constatatou-se que
trés dimensdes da TD influenciam de forma positiva e significativa a performance na
investigacdo, na transferéncia, na internacionalizacdo e na sustentabilidade das IES
brasileiras. Por seu turno, trés dimensoes da TD influenciam a performance na investigagao
e na transferéncia das IES ibéricas. Apesar de nao ter sido confirmado o efeito moderador
da lideranca, este estudo contribui para a literatura de referéncia, ao revelar que a interacao
entre os estilos de lideranca cibernético e partilhado, e a TD, influenciam de forma positiva

e significativa a performance na investigagao das IES brasileiras.

Da presente tese decorrem diversas implicagoes tedricas e de politica, para além de
proporcionar varios avancos para a melhor compreensao das problemaéticas referentes ao
desenvolvimento da lideranga, da performance e da TD, em contexto de IES. De entre as
implicacOes tedricas desta investigacao, destacam-se a importancia da compreensao dos
estilos de lideranca e da transformacao digital para um melhor entendimento da
performance das IES publicas bem como das suas dimensoes, tendo em vista as relacoes
verificadas entre estes construtos; interferéncia da regido, da qual as IES fazem parte, na
existéncia ou nao da relacao entre a lideranca e a performance, o que sugere a presenca de
outras variaveis moderadoras ou mediadoras nas diferentes regioes; a TD pode ainda surtir
niveis de influéncia mais ou menos abrangentes sobre a performance das IES publicas, de
acordo com o grau de desenvolvimento das diferentes dimensées da TD. Acresce ainda que,
do conjunto de evidéncias agora obtidas, sugere-se a possibilidade de existirem outras
variaveis moderadoras ou mediadores, por explorar, que influem nesta relacao.

Relativamente as implicagoes de politica, a presente tese sinaliza aos decisores politicos e
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gestores responsaveis de IES, a necessidade de considerar nao s6 aspectos de lideranca, mas
também de cultura e de autonomia institucionais ao planear politicas voltadas para a
performance das IES. Também é sinalizado para os decisores a necessidade de considerar
as deficiéncias relativas aos indicadores de TD no planeamento de politicas orientadas para
a intensificacdo da TD e o reforco da performance das IES publicas. Para os gestores
responsaveis de IES, este estudo traz como implicacoes a possibilidade de direcionar os
estilos de lideranca adotados por estes e de trabalhar a cultura organizacional, considerando
também as restricoes as diferentes dimensdes de autonomia institucional das respetivas
IES, de forma a possibilitar a melhoria da performance destas. Os gestores das IES
brasileiras também podem direcionar os estilos de lideranca cibernético e partilhado no
processo de gestao das TIC, no sentido de ser melhorada a performance das atividades de
investigacdo das instituicoes. Por seu turno, para os gestores das IES ibéricas, uma
implicacao adicional é a de focar na melhoria da dimensao de tratamento dos dados, tendo
consideracdo que, apesar de carecer de um maior desenvolvimento, ja impacta

positivamente a performance destas instituicoes.

No final de cada estudo, sao ainda sugeridas linhas de investigacao futuras.

Palavras-chave

Ensino superior publico;Estilos de Lideranca;Performance;Transformacao digital.
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Abstract

The New Public Management has triggered several reforms and changes in State Higher
Education. One of them is the increased focus on performance, which makes it of interest
to study concepts that may have an impact on this context. Academic leadership has been
going through a crisis due to the need to deal with all the issues surrounding Higher
Education Institutions (HEIs), and is also considered capable of shaping the performance
of HEIs. Another phenomenon that has become inevitable in these institutions has been
digital transformation (DT), due to the advance of technologies, the need to learn anywhere
and anytime, and, more recently, the Covid-19 pandemic, which has forced HEIs to join and
move towards DT. This is also pointed out in the literature as being able to influence the
performance of HEIs. It is noteworthy that leadership plays an important role in the
adoption of Information and Communication Technologies (ICT) in these institutions. In
this context, it was found that there are still few studies on academic leadership. This
situation generates the need to investigate the main leadership styles adopted in state HEIs
and how these are related to DT and the different dimensions of HEI performance. Another
gap observed was the lack of studies that analyze the influence of DT on these different

dimensions of performance.

Thus, the generic objective of this thesis is to study the relationships between leadership
styles, digital transformation and the performance of state HEIs, by comparing the Brazilian
and Iberian contexts. Through a systematic literature review, the application of
questionnaires to top managers of HEIs and the elaboration and application of a composite
index of digital transformation, the following specific objectives were sought to be
answered: identify the main leadership styles addressed in the literature, as well as those
most commonly adopted in the studied HEIs; verify how leadership styles impact the
adoption of ICT in different dimensions of performance; investigate the role of each
leadership style on different dimensions of performance of HEIs; verify the hypothetical
moderating role of organizational culture and autonomy in the relationship between
leadership styles and the performance of the HEIs; investigate the role of digital
transformation on different dimensions of the performance of these HEIs; and test the
hypothesis that the leadership styles adopted moderate the relationship between digital

transformation and the performance of the studied HEIs.

This research met the listed objectives and brought important contributions to the literature

and to the managers of state HEIs. In the first study, it was found that the leadership style
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most addressed in the analyzed articles is the transformational one; the most studied
dimension of performance is the one that represents teaching and learning activities; and
the most discussed aspects of DT are those concerning online learning systems and various
technologies. In addition, transformational leadership and other styles such as structured
leadership, shared leadership, Leader-member exchange and creative transformational
leadership were positively associated with the advancement of DT in HEIs in the
performance dimensions concerning teaching/learning, transfer and internationalization.
In the second study, it was identified that, in Brazilian HEIs, the integrative adaptive,
cybernetic, knowledge-oriented, strategic and transformational leadership styles positively
and significantly influence performance, while the same did not occur for Iberian HEISs.
Furthermore, staff autonomy was found to have a positive and significant moderating effect
on the relationship between leadership styles and performance in Brazilian HEIs. This study
also identified a positive and significant influence of certain types of culture and autonomy
on the performance of Brazilian and Iberian HEISs. In the third study, it was found that three
dimensions of DT positively and significantly influence the performance in research,
transfer, internationalisation and sustainability of Brazilian HEIs. In turn, three
dimensions of DT influence the research and transfer performance of Iberian HEIs.
Although the moderating effects of leadership was not confirmed, this study brought as a
contribution the fact that it is highlighted that the interaction between cybernetic and
shared leadership styles and DT, influence in a positive and significant way the research

performance of Brazilian HEIs.

Theoretical and policy implications are also identified, as well as necessary advances in the
development of leadership, performance and DT in these institutions. Among the
theoretical implications of this research, we highlight the importance of understanding
leadership styles and digital transformation for a better understanding of the performance
of public HEISs as well as its dimensions, in view of the relationships verified between these
constructs; interference of the region, of which the HEIs are part, in the existence or not of
the relationship between leadership and performance, which suggests the presence of other
moderating or mediating variables in the different regions; DT can have more or less
comprehensive levels of influence on the performance of state HEIs, according to the degree
of development of the different dimensions of DT. Additionally, the evidence obtained
suggests that there may be other moderating or mediating variables, which influence this
relationship. As for the policy implications, the present research signals to decision-makers,
the need to consider not only aspects of leadership, but also of institutional culture and
autonomy when planning policies aimed at the performance of HEIs. It is also signalled to

decision-makers the need to consider the deficiencies regarding DT indicators when
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planning policies aimed at DT and performance of state HEIs. For HEI managers, this study
brings as implications the possibility of directing the leadership styles adopted by them and
of working the organizational culture, also considering the restrictions to the different
dimensions of institutional autonomy of the respective HEIs, in order to enable the
improvement of their performance. The managers of the Brazilian HEIs can also direct the
cybernetic and shared leadership styles in the ICT management process to improve their
research performance. For managers of Iberian HEIs, an additional implication is that of
focusing on the improvement of the data processing dimension, taking into consideration
that, despite not being well developed yet, it already positively impacts the performance of

these institutions.

At the end of each study, future lines of research are suggested.

Keywords

State Higher Education;Leadership Styles;Performance; Digital Transformation.

xiil



Xiv



indice

Capitulo I — INIrOAUGAO .....veeieurieiiieeteee ettt ettt e st e s s e e s s st e s s e e s sbaeesssaeesanaeens 1
I.1. Enquadramento e justificacao do tema ........cceevveeiriieiniieiniieiniieceeeeeeee e e saee e 3
I.2. Contexto de anélise e objetivo de inVestigagao .......c.ccceevveeveerrernienieeneeneeeeeeeeenee 5
| 05 T\ <1 oo (0] (o] 24 - WSS 8

1.3.1. Metodologia de iNVEStIZACA0 .......uvveeeeeeiieeecciiee et e e eeieee e e eee e e e earee e e ereeeeeanns 8
1.3.2 Estudos deSenvOIVIAOS......cooeeunrrrrireieeiieiiireeeeeeeeeeeeeinrrereeeeeeseesesssserereeeessessnnnnes 9

I.4. CONTIIDULOS A TESE..uuuvrieeeiiieeiciittiieee ettt eeeeerrrrereeeeeeeeesnsrareeeeeeesesensnsenneeens 10
L5, ESIIUTUIA AA TESE..uuunereiiieieeeieeeeiiieereeeeeeeeeeenreereeeeeeeeeeessrrreseeeeeesesssssssessseeesssessnsssnseens 11
Capitulo IT - EStUd0S €IMPITICOS.....uuieieeeiieeeeeiiieeeeeiieeeeeetreeeeereeeeesaaeeeesavaeesessnseeeesssnsaeans 14

I1.1. Estudo 1- Estilos de Lideranca, Transformacao digital e Performance em IES

publicas: Uma Revisao Sistematica da Literatura........ccecceeeevveerriieennieeeniiieenseeeneieeeseeeene 16
I1. 1.1, INTTOAUGAO. ..eeeeciiiieeecitee e ettt e e et e e eetre e e e e ere e e e s taae e s e seasee e s nsaaeeesssseesensssseesannnnns 17
I1.1.2. ReViSA0 da LItEIatUIa ...cccoeeernrrrrireeeeieiieiiieeeeeeeeeeeeernreeeeeeeeeseesnnssssesseeeesssesnsssnesens 19

I1.1.2.1. Estilos de Lideranca em IES publicas ......cccceeverieeniieenieniiniienieeneeeeeeeeee 19
I1.1.2.2. Transformacao digital em IES piblicas.......cccccceverrieriiernieniiinieneceieeenne 20
I1.1.2.3. Performance em IES PUDLCAS .......ceovuerrieriiiniinieeeeeceeeeee et 22
0 05 0 T\ 1 0T (o) (073 £ HS RSO RRRRUURRUPRRRP 24
I1.1.4. RESUIAAOS .eeeeeneeiiieeeeeee ettt e e e e tre e e e e sae e e e e naaeeesensaaeesennns 26
I1.1.4.1. Analise BibLIOMEITICA ......uuveeieeiiieeecciiiee ettt e e e e e aree e e e naaeeeae 26
I1.1.4.2. Analise PRISMA e classificacao dos estudos analisados...........ccceeeveeeruveennnee. 29
I1.1.4.3. ANAliSes QUAlITATIVAS ...cccvuvierrieeecieeeieeete et ie e sve e e e e e ae e e sava e e e 31
I1.1.4.4. ANALISE A€ CO-CITACOES ..c.uvveereureeeieeeciieeeiteeecteeecteeesiteeesateessseeesssaeesssseesssaaennns 37
I1.1.5. Conclusdes e linhas de investigacao futura........ccocceeeeveeencieinieeenieecree e 44

I1.2. Estudo 2- Estilos de Lideranca e Performance de IES: Relacao e Fatores

LY oY (53 U (0] 4 1< USSR 48
I1.2.1. INTTOAUGAOD ..vveeeeeieieiieeeiieeeite ettt eet e e st e e st e e s beessateessseeeessaaessssaessssaessssaessseessseeens 49
I1.2.2. ReViSA0 da LIEEratUla ...cccceeeeririieieeeeeeeeiieeeeeeeeeeeenrreeee e e eeeeeennrereeeeeeeeeeensnnsennseens 50

I1.2.2.1. Estilos de lideranca e Performance em IES publicas..........cccceeevveeirecneeennnne 50

XV



I1.2.2.2. Cultura organizacional nas IES..........cccccccevriiiiniieiniienniieenieeesieeeseeeesreeeane 53

I1.2.2.3. Autonomia €M IES .......ccoooiiiiiiieeiieeiteeeee e eeerrrrreeeeeeeeeeeensrerereeeeesessnnnnns 55
I1.2.3. MEtOAOLOZIA ...ccuveeieiieieiieieiteeete ettt st et e s ae e st e e s st e e s saeessnsaesannes 57
I1.2.3.1. Desenho metodolOZICO .......ceieeciiieiieiieeeceee e et ea e e 57
I1.2.3.2. AMDIt0 SEOZTATICO .....veveieieiiiiceee ettt ettt nns 57
I1.2.3.3. Amostra e recolha de dados ..........ccccouuieieeiiieeeeciieeeeeceee e 58
I1.2.3.4. Descrica0 das VATIAVELS ......ccccueeeriuieriiiieieieeecieeecieesseeeesaeesseneessaneesseesssseeenns 60
I1.2.3.5. ANAlise A0S AAdOS.......eeieeeuiiieeeiiieeccceee e et e e e e e e e aa e e e e nnaeeas 62
I1.2.4. RESUITAAOS. ..ueeiieeiiieeeetieee ettt ettt e e tte e e e e ate e e e e aaae e e naaee e e nseeeeeennneaanns 62
I1.2.4.1. Caracterizagao da amMOSITA .......ccceevuerrierriierieerieeie ettt et e e saee s 62
I1.2.4.2. ANAliSE dAS VATTAVEIS ...eceeeuriieeeeeiieeececiieeeeecteeeeeeteee e e tareeeeesneeeeeennaaeeeennnaeas 63
I1.2.4.2.1. Estilos de Lideranca........cccccueervueeiriiieiniiieieiieisieeseieeseeeeesveeeseeessvseennns 63
I1.2.4.2.2. Cultura organizacional .........cc.ccceeevueerriiiernieeieiieseieecereeeseeeeseeeesveeenens 65
I1.2.4.2.3. Autonomia institucional.............cccooiieieiiiiieeecieeececeee e e 67
I1.2.4.2.4. Performance institucional ............cccceevueeieiieiieiieennieeecieecceeeecee e e 73
I1.2.4.3. Estimacao do Modelo de investigacao ..........ceeeeuveeeeeceieeeccciieeeecceeee e 77
I1.2.4.3.1. Modelo 1: IES brasileiras........cccceeeevureeeeeiiiieeeeciiieeeeecieeeeeeveee s e cenee e 82
11.2.4.3.1.1. Modelos de medida .......ccecvvveereeeeiieiieieiieereeeeeeeccierreeeeee e eeenseneeees 82
I1.2.4.3.1.2. Modelo estrutural e teste de hipOteses ......ccocceeveveercieercieenceeennnen. 84
11.2.4.3.2. Modelo 2: IES iDETICAS .....cceeeeuriieeeiiieeeecieee et eee e e eeeeee e e e eeaee e e 85
11.2.4.3.2.1. Modelos de medida........ccoouveeereeeeiieeieiiririeeeeeeeecereeeeeeeeeeenneneeees 85
I1.2.4.3.2.2. Modelo estrutural e teste de hipoteses.......ccccveevveeeciieccreeccnreennnee. 87
11.2.4.3.3. M0delo 3: IES DraSileIras ......ueeeeeeiiiieeiiirereeeeeeiieseinreeeeeeeeeesssnnsneeeeeeeeens 88
I1.2.4.3.3.1. Modelos de medida.......cueeeeeeeiiiiiieiinieeiieeeccceeiireeee e 88
I1.2.4.3.3.2. Modelo estrutural e teste de hipOteses.......cccueeevuveeeeeeereeeecveeennenn. 90
I1.2.4.3.4. Modelo 4: ITES IDETICAS ....ceeeeuriieeeeiiiieeeeeee et e e e eaee e e e enees 90
I1.2.4.3.4.1. Modelos de medida........ceeeveeeieieeirieieeeeeeiieiierereeeeeceeeenrereeeeee e 90
I1.2.4.3.4.2. Modelo estrutural e teste de hipoteses......cocceevvveervieiriieinciennnnen. 92
I1.2.4.3.5. Discussao e analise comparativa dos modelos.........cccccueereveervveenieennnne 93
I1.2.5. COMCIUSAO . ..eeiiiiiiieeiitiieeeee ettt e e eeesebr e e e e e e essssssssseeeeseessssssssssssseesessssssnssnnes 95

I1.3. Estudo 3- Transformacao digital, Performance de IES publicas e o papel moderador

da leeran(;a ........................................................................................................................ 98

I1.3.1. INETOAUGAOD ... ueeieeieeiieecieeecte et e ettt eeere e e etr e e s eaee e st e e s aae e e aeeeesaeeesaeesssaeesssaeenssans 99

xvi



I1.3.1. ReVISA0 da LItEIatUra.....ccceieeieiiriieeeeeieeeeiiireeeeeeeeeeeennrereeeeeeeeesnsnsrerereeeessessnsenes 100

I1.3.1.1. Transformacao digital e performance de IES pablicas .......c..ccccceeeuercueenneen. 100
I1.3.1.2. Estilos de lideranca e Transformacao digital em IES publicas..................... 103
I1.3.2. MEtOdOlOZIa .cc.uvveieeieiiiieieiieeeiteeeee ettt sttt e s st e e et essaba e s sanaessaneesnnes 105
I1.3.2.1. Desenho MetodOlOZICO.......ccvviierieiiiieeeiieeeteecte et ee e vr e e s aae e aaeeas 105
I1.3.2.2. Amostra e recolha de dados .........ccccuereeeeiiiieecciiieeeeeee e 105
I1.3.2.3. DesCricA0 das VATIAVEIS......cccvueerrueieiieeeiieeeiteeecieesesieeeesieeesseeeesvaeessveeessseens 105
I1.3.2.4. ANAalise dOS dAdOS ......cceeeuurieieeiiieeeeciiee ettt et e e e e e e e e aae e e e e naeeas 107
I1.3.3. RESUIAAOS ...eeiceeiieeeeeieeee ettt et e e e e aee e e e e baee e e nsaaeeeenaaaeeeas 107
I1.3.3.1. Dimensoes da Transformacao Digital .......c.cccceeevuieeniiieiniiienniieecieeceeeeenenn 107
I1.3.3.2. Estimacao do Modelo de investigagao ........ccccceevuerreeeiierniensiennienieeeieeneeenne 114
I1.3.3.2.1. Modelo 1: IES Brasileiras ........ccceeevueeeeeeiiieeeeeeieeeeeecireeeeecveeeeeeevneeeeennns 117
I1.3.3.2.1.1. Modelos de medida..........cccueieeeeiiieiiceiieeeeceee e 117
I1.3.3.2.1.2. Modelo estrutural e teste de hipOteses ........ccceeevveercueeerciveercneeennnen. 119
11.3.3.2.2. M0odelo 2: TES TDETICAS ....ceeeeuvrreeeeiieeeeeeireeeeeecieeeeeeeieeeeeeeareeeeeenaaeeenn 120
11.3.3.2.2.1. Modelos de medida........ceeeeeeeeiiiieeinreeeiieeeeeeecreeeeeeeeeeeenrereneeeees 120
I1.3.3.2.2.2. Modelo estrutural e teste de hipOteses......ccceevvuveerveierrcieerneeennnne. 122
I1.3.3.2.3. Discussao e analise comparativa dos resultados.........ccceecuverrvueeenueenns 123

T1.3.4. CONCIUSAD ..eveiiieeeiierireieeeeeieeceitrreereeeeeeesenrrreeeeeeeeesesssssesssssesssssessssssssseeeesssnnanssnns 126
Capitulo III - Consideragoes fiNaiS.......cceevveereruiereiiierniierniterniteeeeeeseeeseeeesreeessaeeesneeens 130
TI1.1. COMCIUSOES. ..ceeeiieeinrrrrerreeeeeeeeiirrrtreereeeeeeeeensrrarereeeeesesessssreneseeesssessssssssesseesssssessnssnnes 132
II1.2. TMPLICAGOES .. veeevreerireeeiieeeiieeeiteeertteee sttt eseteessseessstesssaesssaesssaessssaesssseesssseessssees 135
II1.3. Limitagoes e futuras linhas de investigagao ........ccecveeervueerriiennieeenieeereeeeeee e 136
RELEIEIICIAS .vvvvvvreeeeeieeieiiereeeeeeeeeiererrtreeeeeeeeeeeessnsssrerseeeesssessssasssssesssssesssnssssssseesssnsensssenssens 139
Apéndice A- QUESTIONATIO .. ..veerevieiriieriiiereitereiteeeieeeesree e st eesseeessaeessseessseessseesssaessnnes 157
Apéndice B- Teste t de amostras independentes........c..ccceevvveernieernieennieenneeenrieesseeeennes 161
Apéndice C- Calculo dos pesos — Indice Compbsito de Transformacao Digital ............... 163

xvii



Xviii



Lista de Figuras

Figura 1: Desenho e estrutura da tese

Figura 2: Desenho metodologico da RSL sobre Estilos de Lideranca, Transformacao

Digital e Performance de IES publicas
Figura 3: Nimero de publica¢oes por ano
Figura 4: Numero de publicacoes por area de pesquisa

Figura 5: Dimensoes e aspetos relacionados de Performance, Estilos de lideranca e

Transformacao Digital

Figura 6: Mapa de Co-citacoes, por autor

Figura 7: Modelo empirico do estudo 2

Figura 8: Autonomia institucional das IES brasileiras e ibéricas
Figura 9: Performance das IES brasileiras e ibéricas

Figura 10: Modelo empirico do estudo 3

Figura 11: Transformacao Digital: Dimensoes e indicadores

Figura 12: Transformacao digital das IES brasileiras e ibéricas

X1X



XX



Lista de Tabelas

Tabela 1: TOP 10 dos artigos mais citados

Tabela 2: Anélise dos estudos de acordo com a metodologia PRISMA adaptada de Liberati

et al. (2009)

Tabela 3: Quantificacdo dos estudos de acordo a dimensao de performance, estilos de

lideranca e aspetos e ferramentas de transformacao digital abordados
Tabela 4: Clusters de co-citacoes de autores

Tabela 5: Linhas de investigacao futura de acordo com as dimensoes da performance e os

clusters estudados

Tabela 6: IES publicas brasileiras por tipo de ensino e classificacao
Tabela 7: IES publicas ibéricas por tipo de ensino

Tabela 8: Numero de universidades publicas por pais estudado
Tabela 9: Populacdo e amostra de respondentes por pais estudado
Tabela 10: Caracterizacido da amostra

Tabela 11: Comparacao de médias dos estilos de lideranca pelo teste T de amostras

independentes
Tabela 12: Percentual de notas maiores ou iguais a 5 por estilo de lideranca

Tabela 13: Comparacao de médias dos tipos de cultura organizacional pelo teste T de

amostras independentes
Tabela 14: Percentual de notas maiores ou iguais a 5 por indicador de cultura

Tabela 15: Percentagens de classifica¢oes iguais ou superiores a 5 por indicador de

performance

Tabela 16: Codificacao das variaveis e questoes

Tabela 17: Modelo de medida reflexivo — Modelo 1 — IES brasileiras
Tabela 18: Modelo de medida formativo — Modelo 1 — IES brasileiras
Tabela 19: Modelo estrutural — Modelo 1— IES brasileiras

Tabela 20: Modelo de medida reflexivo — Modelo 2— IES ibéricas
Tabela 21: Modelo de medida formativo — Modelo 2— IES ibéricas

Tabela 22: Modelo estrutural — Modelo 2— IES ibéricas

xx1



Tabela 23: Modelo de medida reflexivo — Modelo 3 — IES brasileiras
Tabela 24: Modelo de medida formativo — Modelo 3 — IES brasileiras
Tabela 25: Modelo estrutural — Modelo 3 — IES brasileiras

Tabela 26: Modelo de medida reflexivo — Modelo 4— IES ibéricas
Tabela 27: Modelo de medida formativo — Modelo 4— IES ibéricas
Tabela 28: Modelo estrutural — Modelo 4— IES ibéricas

Tabela 29: Pesos percentuais de classificacoes iguais ou superiores a 5 por indicador de

Transformacao digital

Tabela 30: Codificac@o das variaveis e questoes

Tabela 31: Modelo de medida reflexivo — Modelo 1 — IES brasileiras
Tabela 32: Modelo de medida formativo — Modelo 1 — IES Brasileiras
Tabela 33: Modelo estrutural — Modelo 1 — IES Brasileiras

Tabela 34: Modelo de medida reflexivo — Modelo 2 — IES Ibéricas
Tabela 35: Modelo de medida formativo — Modelo 2 — IES Ibéricas

Tabela 36: Modelo estrutural — Modelo 2 - IES ibéricas

xxii



xxiii



Lista de Acronimos

ANP Analytical Network Process

Agéncia de Avaliacao e Acreditacao para a Garantia da Qualidade do

ABES Ensino Superior

ANECA Agéncia Nacional de Avaliacao e Acreditacao da Qualidade

BSC Balanced Scorecard

STEM  Ciéncias, Tecnologia, Engenharia e Matematica

CC Compartilhamento do conhecimento

DGES  Direcdo-Geral do Ensino Superior

EACEA Education, Audiovisual and Culture Executive Agency

EFP Ensino de Formacao Profissional de Nivel Superior

EUA European University Association

ENEM Exame Nacional do Ensino Médio

GC Gestao do conhecimento

II:ISIEI\-/H Howard Hughes Medical Institute da Louisiana State University

IES Instituicoes de Ensino Superior

INEP Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira

LMX Leader-member exchange

MOOC’s Massive Open Online Courses

MEC Ministério da Educacao

MRE Ministério das Relacoes Exteriores

MEFP  Ministerio de Educaciéon y Formacién Profesional
MECD  Ministerio de Educacién, Cultura y Deporte

PLS-
SEM

NPM New Public Management
Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-

Modelo de equacgodes estruturais por minimos quadrados

PRISMA

analyses
RSL Revisao Sistematica da Literatura
TIC Tecnologias da Informacao e Comunicacao

OCAI The Organizational Culture Assessment Instrument
THE Times Higher Education World University Rankings

TD Transformacao Digital
VIF Variance Inflation Factor
VME Varidncia média extraida

XXiv



XXV






Capitulo I — Introducao






I.1. Enquadramento e justificacao do tema

O setor do Ensino Superior tem vindo a experimentar uma grande expansao, desde o final
da década de 1960, deixando de estar reservado as elites, para garantir um acesso com maior
equidade, o que levou a um aumento substancial da base de estudantes e instituicoes. Essa
expansao suscitou diversos debates acerca de formas alternativas de financiamento, em face
da progressiva reducdo das transferéncias diretas do Estado (De Boer & Goedegebuure,
2003), bem como sobre os compromissos e as expetativas dos governos relativamente as
IES (Salmi, 2009). Para além disso, amplos grupos de interesse ou partes interessadas,
denominadas por stakeholders, passaram a fazer reivindicacoes sobre o ensino superior
(Neave, 2003) e a participar nos 6rgaos de governacao, principalmente, devido a influéncia
da New Public Management (NPM) (Veiga et al., 2019).

A NPM desencadeou uma série de mudangas estruturais nas instituicoes de ensino superior
(IES) (Carvalho & Videira, 2019), com a introducao de praticas do setor privado no setor
publico, tais como o foco na performance, a reducao de custos, a cooptacao de stakeholders
externos e o aumento da competitividade (Mutiangpili, 2010), visando melhorar a
qualidade da educacdo (Mateos-Ronco & Mezquida, 2018), acentuando, assim, as
exigéncias colocadas as IES, em termos de responsabilidade social, qualidade e eficiéncia
(Hong, 2018), fazendo com que as mesmas acabem por procurar o desenvolvimento de
ferramentas estratégicas para auxiliar a gestdo e o controlo das suas atividades (Mateos-

Ronco & Mezquida, 2018).

Acresce ainda a importancia atribuida, cada vez maior, aos rankings globais (Williams,
2019), os quais desencadearam a corrida pelas melhores posicoes (Salmi, 2009), bem como
a intensificacdo de formas de digitalizacdo, as quais facilitam a entrada no mercado do
ensino superior, aumentando o nimero de concorrentes e a competicao global (Ziegele &

Mordhorst, 2019).

Estas mudangas acabaram por gerar uma crise sobre a presenca da lideranca nestas
institui¢oes (Lumby, 2012), ndo s6 por ampliar o papel e a influéncia dos lideres (Fernandez
& Shaw, 2020a), mas também pelo facto de que, ao passo que alguns académicos valorizam
o processo de lideranca, outros sao criticos, por considerarem que os administradores e
gestores sdo excessivamente burocraticos e nao possuem habilidades suficientes para

liderar (Lumby, 2012).

Apesar de a lideranca ser um topico amplamente estudado na literatura, a maior parte dos

estudos tem por foco a lideranca de instituicbes nao académicas (Fernandez & Shaw,



2020b), o que demonstra a necessidade de realizar estudos adicionais sobre a lideranca
académica. Para além disso, considerando o foco supracitado, na performance,
desencadeado pela NPM e o facto de os estilos de lideranca estarem associados a uma
melhor performance das IES, torna-se necessario investigar de forma mais aprofundada

sobre como essa influéncia pode ocorrer (Breakwell & Tytherleigh, 2010).

Adicionalmente, a transformacao digital (TD) também tem sido associada a melhoria da
performance nas IES, considerando que a TD permite a automacao de processos e estimula
a inovacao, através de tecnologias como o cloud computing, as redes sociais, a inteligéncia
artificial e outras, proporcionando, assim, a diminuicdo da carga de trabalho com
atividades administrativas, permitindo que os funcionarios concentrem os seus esforcos em
outros aspetos e, aumentando a satisfacdo no trabalho, a cooperacdo e a colaboracao
(Matkovic et al., 2018).

As IES tém vindo a aderir a processos de transformacao digital (Zahari et al., 2018), cuja
implementacao foi fortemente estimulada pela crise pandémica da Covid-19 (Rodriguez-
Abitia & Bribiesca-Correa, 2021). E de realcar que em face das necessidades levantadas pela
referida crise pandémica, as IES experimentaram avancos irreversiveis, em termos de
digitalizacdo de processos, o que empurrou a utilizacdo intensiva de tecnologias moéveis
aliada a uma crescente desmaterializacdo de processos, no sentido de dar uma resposta
eficiente a necessidade de pleno funcionamento das atividades de ensino a distancia,
independentemente da localizacao geografica dos intervenientes. Adicionalmente, as IES
foram pressionadas a procurar inovacdes pedagdgicas, fazendo uso de metodologias
inovadoras, bem como de materiais digitais e ferramentas interativas, que promovem uma
maior interconexao digital entre os elementos da comunidade académica (Marks et al.,

2020; Rodriguez-Abitia et al., 2020).

Porém a falta de um plano estratégico, de uma lideranca e de uma orientacao institucional
clara, sdo barreiras institucionais ao uso das TIC nas IES (Birch & Burnett, 2009). Deste
modo, é necessaria uma liderancga forte que estimule a crenca na eficicia e o compromisso,
por parte dos colaboradores (Bandura, 1997), no sentido de serem superadas as barreiras a
adocdo das tecnologias (Birch & Burnett, 2009). Assim, os lideres devem agir de forma
criativa, inovadora e assertiva na adocao de tecnologias de educacdo, adotando varias
estratégias para impulsionar o potencial transformador destas (Garrison & Kanuka, 2004)

e melhorar a performance das IES (Matkovic et al., 2018).

Diante do cenario apresentado, observa-se que as IES publicas tém experimentado diversas

transformacoes e reformas sob influéncia da NPM (Carvalho & Videira, 2019; Mourato &



Patricio, 2019), exigindo um maior foco na performance destas instituicoes (Pereira et al.,
2018; Kallio et al., 2020). Adicionalmente, devem ter-se presentes as implicacoes
decorrentes da difusao das TIC (Chen et al., 2019), da expansao do ensino e da reducao de
financiamento dos governos (De Boer & Goedegebuure, 2003), que contribuiram para a
necessidade de procurar um estilo de lideranca eficaz para lidar com todas estas questoes
(Bradley et al., 2017). Pela ordem de razoes apresentada, na presente tese, o foco de analise
sdo as IES publicas, dadas as limitadas evidéncias sobre os diferentes modos como estas

institui¢oes tém vindo a lidar com estes novos desafios e continuos ajustamentos.

Considerando o protagonismo atual da lideranca, da TD e da performance, nas mudancas
que as IES publicas tém vivenciado, constata-se uma falta de estudos que investiguem de
forma mais aprofundada a relacdo entre estes trés constructos. Quais sdo os principais
estilos de lideranca adotados nestas instituicoes? Qual é o impacto de cada estilo de
lideranca sobre a transformacao digital das IES publicas? De que modos as diferentes
dimensoes da performance sao influenciadas pelos estilos de lideranca adotados e pela

transformacao digital das IES ptblicas?

O facto de a cultura organizacional ser uma aspeto orientador para os gestores na melhoria
da performance organizacional (Cameron & Quinn, 2011), conjugado com o facto de a
autonomia permitir que os gestores atuem de forma mais eficaz e eficiente (Kohtamaki,
2020), aumentando a capacidade de resposta destas institui¢coes (Mok, 2003), torna a
cultura organizacional e a autonomia possiveis fatores moderadores da relacdo entre a

lideranca e a performance das IES publicas?

O poder que a lideranca tem de atuar de forma a impulsionar a adocao das TIC, permitindo
o seu potencial transformador e a melhoria da performance, pode significar que a lideranca
tem um papel moderador na relacao entre a transformacao digital e a performance de IES

publicas?
I.2. Contexto de analise e objetivo de investigacao

Apo6s um breve enquadramento ao tema em investigacao e identificacao das problematicas
existentes, procurou-se preencher as lacunas e questOes levantadas relativamente aos

construtos de lideranca, transformacao digital e performance de IES publicas.

O espectro geografico desta tese inclui o Brasil e a Peninsula Ibérica, justificando-se pelo
facto de se entender que, a analise da realidade da Peninsula Ibérica como sendo mais

estabelecida e madura, em matéria de ensino superior, permitirA por via da sua


https://link.springer.com/article/10.1007%2Fs10734-018-0234-5#CR40

heterogeneidade espacial e tradicao, efetuar uma anélise comparativa e contrastante com a

situacao emergente e altamente dinamica do mesmo setor no Brasil.

As IES brasileiras publicas sdo financiadas pelo poder publico, podendo ser federais,
estaduais ou municipais e ndo cobram matricula ou mensalidade (Ministério das Relacoes
Exteriores [MRE], 2020). Adicionalmente, deve referir-se que tanto as IES publicas como
privadas, passam por processos de avaliacao e acreditacao (Instituto Nacional de Estudos e

Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira [INEP], 2020).

No que diz respeito a classificagdo académico-administrativa, as IES brasileiras podem ser:
universidades; centros universitarios; faculdades; ou institutos federais. De acordo com o
Censo da Educacao Superior, o total de IES é de 2537. Destas 11,08% (n=304) é respeitante
a IES publicas (INEP, 2019).

No que diz respeito a Portugal, de acordo com dados disponibilizados pela Direcao-Geral
do Ensino Superior [DGES] (2020), constata-se um total de 108 IES. Quanto ao tipo, estas
podem ser instituicoes politécnicas ou institui¢des universitarias. JA quanto ao regime,
apenas 31,4% (n=34) é de direito publico. As IES ptblicas portuguesas apesar de serem
pessoas coletivas com regime de direito publico, podem tornar-se fundacoes publicas de
direito privado. Estas instituicoes tém autonomia estatutaria, pedagogica, cientifica,
cultural, administrativa, financeira, patrimonial e disciplinar (Lei N.° 62/2007 de 10 de
setembro de 2007). Contudo, nao estao isentas de tutela ou fiscalizacao governamental (Lei
N.% 62/2007 de 10 de setembro de 2007), estando submetidas a um sistema de avaliacao e

acreditacao externo (Decreto-Lei N.° 369/2007 de 5 de novembro de 2007).

Relativamente as IES espanholas, estas abrangem instituicoes universitarias e nao
universitarias. De acordo com os dados constantes do Registro de Universidades, Centros e
Titulos, existe um total de 50 universidades publicas mais 41 privadas (Ministerio de
Educacion, Cultura y Deporte [MECD], 2022). As universidades publicas sao criadas
através de assembleia legislativa e da lei das Cortes gerais proposta pelo governo. Estas IES
sdo compostas por escolas, faculdades, departamentos, institutos de pesquisa
universitarios, escolas de doutorado e outros centros ou estruturas (Education, Audiovisual
and Culture Executive Agency [EACEA], 2020a). Estas instituicoes estdo submetidas a
Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion (ANECA) (Estermann et al.,

2011).

O ensino nao universitario espanhol engloba o Ensino de Formagao Profissional de Nivel

Superior (EFP) e o Ensino Especial, que inclui o Ensino de artes plasticas e design e o Ensino



Superior de Deportes (EACEA, 2020b). Para garantir e melhorar a qualidade do EFP, o
MEFP criou a Rede Espanhola de Referéncia para a Qualidade na Formacao Profissional
(EACEA, 2020Db).

O objetivo geral desta tese é estudar as relacoes entre os estilos de lideranca, a
transformacao digital e a performance de IES publicas, efetuando uma comparacao entre
os contextos brasileiro e ibérico. Através de uma revisao sistematica da literatura, da
aplicacao de questiondrios a gestores de topo das IES e da elaboracdo, bem como da
aplicacdo de um indice compoésito de transformacgdo digital, visou-se responder aos

seguintes objetivos especificos:

OE1: Identificar os principais estilos de lideranca abordados na literatura, bem como os

mais adotados nas IES estudadas;

OEz2: Verificar como os estilos de lideranca impactam a adog¢do das TIC em diferentes

dimensoes da performance;

OE3: Investigar o papel de cada estilo de lideranca sobre diferentes dimensdes da

performance das IES;

OE4: Verificar a hipotética atuacdo moderadora da cultura organizacional e da autonomia

na relacao entre os estilos de lideranca e a performance das IES;

OE5: Investigar o papel da transformacdo digital sobre diferentes dimensdes da

performance destas IES; e

OEG6: Testar a hipotese de que os estilos de lideranca adotados moderam a relacao entre a

transformacao digital e a performance das IES estudadas.

Considerando o enfoque nos trés construtos mencionados, o primeiro estudo desta tese
consistiu na realizacdo de uma revisao sistematica da literatura sobre o estado da arte das
investigacoes que abordam os estilos de lideranga, a transformacao digital e a performance
de IES. Em seguida, um segundo estudo investigou a relacao entre os estilos de lideranca e
a performance das IES publicas, bem como os fatores moderadores desta relacao. Por fim,
no terceiro estudo, analisou-se a relacao entre a transformacao digital e a performance das

IES publicas e o hipotético papel moderador dos estilos de lideranca nesta relacao.



1.3. Metodologia

A adequacao e o rigor dos métodos escolhidos para a investigacao sao de suma importancia
para o impacto dos estudos na area da gestdao (Scandura & Williams, 2000). Dzwigol e
Dzwigol-Barosz (2018) apontam os métodos de investigacdo empirica como adequados para
as ciéncias da gestao, devendo a aplicacao destes permitir a verificacao de hipdteses, bem
como responder a questdes de investigacao. Nos subtopicos a seguir, sao explicadas as
metodologias de investigacdo utilizadas, bem como as abordagens de cada capitulo que

compoe esta tese.
1.3.1. Metodologia de investigacao

Esta investigacao identifica-se como exploratoria e dedutiva, pois pretendeu-se explorar a
relacdo entre trés importantes construtos no ambito do ensino superior piblico, bem como,
em funcdo das teorias existentes, procurou-se testar as hipoteses levantadas. A investigacao
do tipo exploratoria é utilizada quando o tema em questao ainda nao foi bem explorado.
Este tipo de investigacdo permite esclarecer problemas, conceitos e ideias (Gil, 2008). Por
seu turno, o método dedutivo, parte das leis e teorias e prediz a ocorréncia de fenémenos

particulares (Marconi & Lakatos, 2011).

No primeiro capitulo realizou-se um estudo do tipo tedrico, uma revisao sistematica da
literatura (RSL) com abordagem bibliométrica. A RSL proporciona uma analise exaustiva
da literatura, bem como o acompanhamento da totalidade das etapas do processo (Tranfield
et al., 2003), através da sintese da literatura existente (Paul & Criado, 2020), promovendo
a transparéncia da analise, facilitando a sua replicabilidade (Tranfield et al., 2003) e
oferecendo um entendimento mais completo e aprofundado sobre um determinado tema
ou problematica de estudo (Paul & Criado, 2020). Acresce ainda que, a bibliometria € um
método que faz uso de ferramentas estatisticas para analisar estruturalmente determinado
campo de pesquisa (Hota et al., 2019), sendo muito utilizada na area de ciéncias de gestao

(Zupic & Cater, 2015).

No segundo e terceiro capitulo adotou-se a metodologia quantitativa, através da aplicagao
de questionarios e da elaboracdo e aplicacio de um indice compodsito. A pesquisa
quantitativa visa testar as hipoteses de investigacdo levantadas a partir da revisao de
literatura (Nuttavuthisit, 2019), através de analises objetivas (Maison, 2019) assentes no
uso de ferramentas estatisticas de analise multivariada, visando possibilitar a generalizacao
dos resultados (Maison, 2019; Nuttavuthisit, 2019). Relativamente ao uso de questionarios,

h4 uma série de vantagens a destacar, tais como a possibilidade de atingir um grande



numero de respondentes em diversas areas geograficas e a de permitir que os mesmos
respondam no momento mais conveniente, sem a influéncia da presenca de outras pessoas.
No que respeita ao indice compésito, a OCDE sublinha a utilizacdo crescente deste tipo de
instrumento de mensuragdo, permitindo a comparacao entre paises mesmo em questoes
complexas e em campos abrangentes. Um indice composito permite medir construtos
multidimensionais que nao podem ser retidos somente através de um indicador (Nardo et

al., 2008).

1.3.2 Estudos desenvolvidos

Com o objetivo de estudar as relacoes entre os estilos de lideranca, a transformacao digital

e a performance de IES publicas, esta investigacao dividiu-se em 3 estudos.

Estudo 1 - Estilos de Lideranca, Transformacao digital e Performance em IES

publicas: Uma Revisao Sistematica da Literatura

No primeiro estudo realizou-se uma RSL, com analise bibliométrica, utilizando duas
grandes bases de dados, a ISI Web of Science e a Scopus. As palavras-chaves escolhidas
foram agrupadas do modo seguinte: (“high* education” or HEI or “academic institution*”
or universit*) and (leadership or “leadership model*” or “leadership style*” or “leadership
type*” or “leadership taxonom*” or “leadership theor*” or leader*) and performance and
(“digital transformation” or digitalization or technolog* or “information system*” or e-
learning or “distance learning” or b-learning). Sendo que na ISI Web of Science foram
inseridas no campo “topics” e na Scopus no campo “article title, abstract, key words”. A
partir de uma adaptacdo do Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-
analyses (PRISMA) guidelines de Liberati et al. (2009) foram analisados aspetos
metodologicos dos artigos levantados. Também foram realizadas analises qualitativas,

incluindo o recurso ao uso do software Vosviewer versao 1.6.15 (co-citacao de autores).

Estudo 2 - Estilos de Lideranca e Performance de IES: Relacio e Fatores

Moderadores

No segundo estudo, optou-se por uma abordagem quantitativa. Foram aplicados
questionarios a lideranca de topo (reitores, vice-reitores, pro-reitores — exceto em Espanha
por nao existir este cargo — e dirigentes de Faculdades/Centros/Unidades Organicas) das
IES brasileiras e ibéricas. Através dos questionarios foram identificados os estilos de
lideranca adotados em cada instituicdo, a cultura organizacional e a autonomia
predominantes e as percecoes dos respondentes relativamente as dimensées de

performance estudadas. As questdes referentes aos estilos de lideranca foram formuladas a

9



partir da literatura de referéncia. No que respeita as questoes referentes a cultura, a
autonomia e a performance, estas foram obtidas através de adaptaces com origem nos
instrumentos seguintes: The Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) de
Cameron & Quinn (2011); Autonomy Scorecard elaborado pela European University
Association (EUA); e indicadores usados nos rankings: Times Higher Education; U-

Multiranking; e UI Greenmetric.

Estudo 3 - Transformacao digital, Performance de IES publicas e o papel

moderador da Lideranca

No terceiro e ultimo estudo, também se optou por uma abordagem quantitativa. Num
primeiro momento, com base na literatura de referéncia, elaborou-se um indice compoésito
de transformacao digital em IES para ser aplicado aos sites destas instituicoes. Este indice
foi aplicado e, assim, obteve-se os dados referentes as diferentes dimensoes do construto.
Os dados referentes aos estilos de lideranca e a performance foram obtidos através de uma

adaptacao dos dados do estudo 2, no qual as respostas foram agrupadas por instituicao.

I.4. Contributos da tese

O desenvolvimento desta investigacao permitiu contribuir para comprender de forma mais
aprofundada a relacdo entre os construtos “lideranca”, “transformacao digital” e
“performance” de IES publicas através da anéalise de dois contextos: o ensino superior
publico brasileiro e o ibérico. Cada estudo (capitulo 2) que compode esta investigacao,

possibilitou colmatar varias lacunas identificadas na literatura.

Através da RSL desenvolvida no estudo 1, foi possivel identificar os estilos de lideranca mais
abordados nos artigos analisados, as dimensoes da performance mais estudadas e os
aspetos da transformacao digital mais discutidos. Verificou-se, também, como os estilos de
lideranca contribuem para a implementagdo dos processos de TD e como estes dois
contructos impactam diferentes dimensées da performance de IES publicas.
Adicionalmente, a realizacao da RSL permitiu identificar 4 clusters, nomeadamente: (1) a
lideranca, a tecnologia e outros aspetos organizacionais; (2) a universidade empreendedora;

(3) atransferéncia de tecnologia; e (4) as tecnologias e motivacao no ensino/aprendizagem.

No estudo 2, analisou-se a relacao entre os diferentes estilos de lideranca e a performance
de IES brasileiras e ibéricas, bem como os possiveis efeitos moderadores da cultura
organizacional e da autonomia nesta relacao. Outros contributos deste estudo consistiram
na identificacdo dos principais estilos de lideranca adotados das IES brasileiras e ibéricas,

bem como os tipos de cultura organizacional e de autonomia predominantes nessas
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institui¢oes. Adicionalmente, permitiu analisar as perce¢oes da lideranca de topo das IES

publicas sobre as diferentes dimensoes de performance.

O estudo 3 trouxe como duplo contributo a elaboracdo de um indice compésito de
transformacao digital em IES, seguido da correspondente aplicagao. Este estudo contribuiu
para identificar os estadios de desenvolvimento das diferentes dimensoes de TD nas IES
publicas brasileiras e ibéricas, bem como o poder preditor deste construto sobre as
dimensoes de performance estudadas. Também se testou o possivel efeito moderador da

lideranca sobre a relacao entre a TD e a performance das IES ptblicas em estudo.

I.5. Estrutura da tese

Esta tese esti estruturada em trés capitulos. O primeiro corresponde a Introducao, que
fornece uma panoramica da literatura alusiva ao conjunto de capitulos que estrutura o
corpo desta tese, sendo também detalhados o contexto de anilise e os objetivos de
investigacado, as metodologias de investigacao, a abordagem dos estudos e os contributos da
tese. O segundo é composto por trés estudos empiricos. O terceiro congrega as
consideracoes finais da tese, incluindo as conclusoes, implicagoes, contribuicoes e futuras

linhas de investigacao. Uma sintese da estrutura Tese é apresentada na Figura 1.
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ESTRUTURA DA TESE

Capitulo 1 Capitulo 2 Capitulo 3

Estudo 1: Estilos de
Lideranga,

Transformacdo digital e
Performance em IES
pablicas: Uma Revisao
Sistematica da Literatura

Objetivo geral +
Objetivos
especificos 1e 2

Introducao

§ Estudo 2: Estilos de Objetivo geral +
st dotems | s THS Relagn e Paores Objetfvos P
J_Contex‘fo de éna’lise e D;bderédoieasgao o especificos 1,3 € 4 [ConclusGes ¢ principais

ont L nalise e : ‘ implicacoes

obJetl\do ]de Investigacao -Limitacoes e futuras
-gﬂets _g Otglad . linhas de investigacao
-Contributos da tese
_Estrutura da tese Estudo 3: Transformacao Objetivo geral +

digital, Performance de
IES publicas e o papel
moderador da Liderancga

Objetivos
especificos 5e 6

Objetivo geral: Estudar as relagoes entre os estilos de lideranga, a transformacao digital e a performance de IES publicas,
efetuando uma comparacao entre os contextos brasileiro e ibérico.

OE1: Identificar os principais estilos de lideranca abordados na literatura, bem como os mais adotados nas IES estudadas;
OEz: Verificar como os estilos de lideranga impactam a adocao das TIC em diferentes dimensoes da performance;

OE3: Investigar o papel de cada estilo de lideranca sobre diferentes dimensoes da performance das IES;

OE4: Verificar a hipotética atuacao moderadora da cultura organizacional e da autonomia na relacéo entre os estilos de
lideranca e a performance das IES;

OEj5: Investigar o papel da transformacao digital sobre diferentes dimensoes da performance destas IES; e

OEG: Testar a hipétese de que os estilos de lideranga adotados moderam a relagdo entre a transformacdo digital e a
performance das IES estudadas.

Figura 1: Desenho e estrutura da tese
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Capitulo II - Estudos empiricos
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I1.1. Estudo 1- Estilos de Lideranca,
Transformacao digital e Performance em IES
publicas: Uma Revisao Sistematica da

Literatura

Resumo

Considerando a importancia da lideranca, dos processos de transformacao digital e da
performance das instituicoes de ensino superior, o presente estudo visa apresentar uma
revisao sistematica da literatura, com analise bibliométrica, sobre a convergéncia dessas
tematicas na literatura de referéncia. As bases de dados utilizadas foram a IST Web of
Science e a Scopus e o software de anélise foi o Vosviewer. Os resultados obtidos permitem
identificar que: o estilo de lideranca mais abordado nos artigos analisados €é o
transformacional; a dimensao da performance mais estudada é a que representa as
atividades de ensino e aprendizagem; e os aspetos da transformacao digital mais discutidos
sdo os que concernem aos sistemas de aprendizagem online e tecnologias diversas. Apds a
andlise de co-citagoes, identificam-se e discutem-se os temas abordados pelos clusters,
nomeadamente: (1) a lideranca, a tecnologia e outros aspetos organizacionais; (2) a
universidade empreendedora; (3) a transferéncia de tecnologia; e (4) as tecnologias e
motivagdo no ensino/aprendizagem. A partir da identificacdo das lacunas na literatura, é

formulada uma agenda com linhas de investigacao futura.

Palavras-chave

Estilos de Lideranca;Performance;Transformacao digital;Ensino superior ptiblico;Revisao

Sistematica da Literatura.

16



I1.1.1. Introducao

Na literatura de referéncia sobre a estrutura das IES, existe um certo consenso em torno da
visao convergente de que sao organizacoes complexas e com caracteristicas unicas (Bartell,
2003; Agasisti & Johnes, 2015). Estas caracteristicas prendem-se com a coexisténcia de
diversos stakeholders internos e externos, o que dificulta o estabelecimento de metas e
objetivos em comum; e as diferencas de valores e crencas entre professores e
administradores (Bartell, 2003), o fato de ser um setor em continua expansdo, a
necessidade de procurar fontes alternativas de financiamento (De Boer & Goedegebuure,
2003), o aumento dos compromissos e de expectativas relacionadas (Salmi, 2009) e a

influéncia da NPM (Veiga et al., 2019).

Nas tultimas Décadas, o Estado passou a definir as condi¢Oes gerais de atuacao das IES,
racionalizando e redistribuindo as funcoes entre governos e IES. Uma consequéncia deste
processo foi a comercializacdo do ensino superior com a introducdo de mecanismos
semelhantes ao mercado, a reducao do financiamento dos governos e o aumento da
dependéncia em relacdo a financiamento de terceiros, além disso passou a enfatizar-se a
auto-regulacdo (De Boer & Goedegebuure, 2003) e a responsabilidade institucional

(Ramsdem, 1991; De Boer & Goedegebuure, 2003).

Acresce, ainda, a competicdo global gerada pelo crescimento da importancia dos rankings
globais (Williams, 2019), bem como pela digitalizacdo (Ziegele & Mordhorst, 2019) e o
ensino a distancia (Bartell, 2003). Assim, as IES passaram a ter de ser cada vez mais

competitivas, tanto em termos internos como externos (Williams, 2019).

As pressoes para reduzir os gastos do governo, conjugadas com a crescente exigéncia de
uma maior eficiéncia, por parte das IES (Goedegebuure et al., 1994), conferiram uma maior
énfase a necessidade de melhor gerir a performance no ensino superior (De Boer &
Goedegebuure, 2003; Kallio et al., 2020). Desta forma, as IES tém passado por uma
sobrecarga de exigéncias, evidenciando algumas limitacGes na capacidade de resposta (De

Boer & Goedegebuure, 2003), enfrentando assim um fogo cruzado de expetativas (Clark,

1998).

Tendo presente a necessidade de adaptacao as mudancas impelidas pelas conjunturas
descritas, a forma de dirigir os sistemas de ensino superior e suas institui¢des tem vindo a
ser um tema recorrente no debate, em curso, sobre politicas de ensino superior
(Goedegebuure et al., 1994; De Boer & Goedegebuure, 2003). Essas mudancas ocasionaram

uma crise sobre a presenca da lideranca nestas instituicoes (Lumby, 2012). Assim, ha uma
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necessidade, por parte das IES, em implementar um estilo de lideranca eficaz que permita

acolher melhor e empreender as mudancas exigidas (Bradley et al., 2017).

Breakwell e Tytherleigh (2010) apontam como positiva a influéncia da lideranca sobre a
performance das IES, bem como a necessidade de investigar como os diferentes estilos de
lideranca adotados influenciam a mesma. Este cenario, somado aos poucos estudos acerca
da lideranca académica (Fernandez & Shaw, 2020b), explicitam a necessidade de se
investigar de forma mais aprofundada este construto e a sua relacao com a perfomance no

ensino superior.

Outro fenomeno que tem incidido sobre as IES é o uso das tecnologias da informacao e
comunicacao (TIC). A necessidade da aprendizagem em qualquer momento,
independentemente da localizacao, através de tecnologias méveis, tem estimulado as IES a
procurarem inovacoes pedagogicas utilizando materiais digitais altamente interativos e
inovadores (Tay & Low, 2017). Nas ultimas trés décadas, as TIC tém vindo a desenvolver-se
e a ser utilizadas no ensino superior, no sentido de aumentar a eficiéncia do ensino e a
motivacao dos estudantes durante o processo de aprendizagem (Chen et al., 2019). As IES
tém aderido, entdo, a transformacao digital (TD) (Zahari et al., 2018), principalmente apos
a situacao padémica desencadeada pela Covid-19 (Rodriguez-Abitia et al., 2020; Rodriguez-

Abitia & Bribiesca-Correa, 2021).

A semelhanca da lideranca, a TD também é apontada como uma influéncia positiva sobre a
performance das IES (Matkovic et al., 2018; Wade & Shan, 2020), o que gera a necessidade
de se investigar de forma mais detalhada como esta influéncia ocorre ao se considerar

diferentes dimensoes da performance destas instituicoes.

E importante ressaltar que a lideranca e a TD também estdo relacionadas, tendo em
consideracao que a falta de suporte da lideranca e a falta de uma lideranca efetiva dificultam
o processo de implementacao da TD nas IES (Rodriguez-Abitia & Bribiesca-Correa, 2021).

Assim, questiona-se como diferentes estilos de lideranca podem afetar este processo de TD.

Conforme ja mencionado na introducao desta tese, a lideranca e a transformacao digital
apresentam um papel fundamental na melhoria da performance das IES publicas. Além
disto, verifica-se que a lideranca tem um importante papel sobre o desenvolvimento da
transformacao digital nestas institui¢oes. Este cenario, torna de suma importancia o estudo

mais aprofundado destas relacoes.

A principal motivacao para a realizacao deste estudo, se encontra na falta de um estudo que

verifique sistematicamente e de forma detalhada como estes trés conceitos tém sido
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relacionados na literatura ao longo dos anos. Assim, o objetivo deste estudo é analisar o
estado da arte das investigacoes que abordam os estilos de lideranca, a transformacao
digital e a performance num mesmo estudo, através de uma revisdo sistematica da
literatura com anélise bibliométrica, utilizando duas grandes bases de dados, a ISI Web of
Science e a Scopus. Ao considerar a realidade de mudangas e reformas pelas quais as IES

publicas tém passado, o foco deste estudo, conforme ja mencionado, é nas IES publicas.

I1.1.2. Revisao da Literatura

I1.1.2.1. Estilos de Lideranca em IES publicas

A NPM tem vindo a exercer uma forte influéncia sobre as formas de gestao do setor publico,
desde a Década de 1980, com as motivacoes subjacentes de aumentar a eficiéncia, reduzir
os custos dos governos, disseminar o uso das TIC na produgao e distribuicao dos servigos
publicos e dar resposta cabal a tendéncia generalizada de internacionalizagio e cooperacgao

intergovernamental (Hood, 1991).

Esta influéncia da NPM atingiu também as IES publicas, desencadeando uma série de
reformas estruturais, a escala mundial (Carvalho & Videira, 2019) bem como a procura pela
implementacao de um modelo de lideranca eficaz que permita acolher melhor e empreender

as mudancas exigidas (Bradley et al., 2017).

E notéria uma crescente pressio sobre as IES para que estas sejam referéncias de eficiéncia
e rentabilidade, oferecendo uma maior gama de cursos e atendendo, cada vez mais, as
necessidades dos estudantes (Bradley et al., 2017), o que tem contribuido para uma falta de
lideranca nestas instituicoes, assim como para uma certa desvalorizacdo do processo de
lideranca dos administradores (Lumby, 2012). Segundo Carvalho e Santiago (2010),
aqueles que se encontram envolvidos na gestao, tendem a sofrer mais pressoes no sentido
da mudanca, devido ao fato de estes serem vistos como lideres, ou seja, como pessoas que
tém o poder de influenciar os colaboradores e de promoverem mudancgas nas IES, quer

sejam na cultura, quer seja nos valores ou nas atitudes.

Alideranca nas IES é considerada como fundamental para o sucesso da organizacao (Osseo-
Asare et al., 2005), sendo uma tematica cada vez mais debatida e investigada (Mesterova et
al., 2015). Porém, nao existe um consenso sobre se a primeira difere, ou nao, das praticas
de lideranca adotadas em organizacdes empresariais. Para alguns autores, ambas as
praticas devem ser vistas da mesma forma, ja para outros, essas praticas diferem devido as
caracteristicas especificas das IES, que sdo: o dever de atender aos objetivos publicos; sofrer

forte influéncia das mudancas politicas; dispor de funcionarios auténomos, criativos e
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especialistas (Lumby, 2012); e o desafio de ter duas partes interessadas bastante especificas
do setor, que sao os professores e os estudantes (Siddique et al., 2011). Spendlove (2007)
advoga que a lideranca nas IES se distingue da empresarial por requerer competéncias e
experiéncias especificas ao setor, como por exemplo, credibilidade académica, experiéncia

de vida universitaria e a capacidade de comunicacao e negociacao.

Assim, diante das transformacoes pelas quais o ensino superior vem passando, seja no seu
papel social ou nas suas tradicionais funcées de ensino, investigacao e transferéncia, a
governanca e a lideranca eficazes nas IES, assumem uma importancia imprescindivel
(Croucher et al., 2020). A preocupacao por saber qual é o estilo de lideranca ideal para uma
IES, é uma questao norteadora que pode ser vista, por exemplo, nos estudos de Keikha et

al. (2017), Bradley et al. (2017) e Saad (2020).

Para Lumby (2003), a lideranca das IES é moldada por diversos fatores, tais como a
natureza do corpo discente, a dimensdo das instituicdes, a estabilidade do pessoal e a
competitividade. Vale ressaltar também que uma lideranca de topo ativa é fundamental
para que as IES consigam atender as exigéncias atuais, através da definicdo de uma visao

em comum e do relacionamento com os principais stakeholders (Tay & Low, 2017).

Apesar disto, segundo Bryman (2007) e Alonderiene e Majauskaite (2016), ainda existe um
nimero muito limitado de estudos sobre a lideranca em contexto de IES. Acresce ainda que,
os estudos ao invés de considerarem a lideranca como algo dinamico e com varias
dimensoes tendem a considera-la como algo estatico e bidimensional, o que é uma lacuna a

colmatar (Lumby, 2003).

Assim, nao obstante a importancia atribuida a lideranca nas IES ptblicas para superar os
novos desafios de gestdo, sao poucos os estudos sobre lideranca em IES, ndo havendo um

consenso entre os estudiosos da area sobre as caracteristicas tnicas da lideranca nas IES.

I1.1.2.2. Transformacao digital em IES puablicas

A expansao das TIC impulsionou os governos a fazerem uso destas para fornecer servicos
com mais qualidade (Propheter, 2020), a um menor custo (Hetherington, 1998; Propheter,
2020), de forma mais conveniente, contribuindo para o aumento da confianca dos cidadaos
nas organizacoes publicas (Hetherington, 1998). Estas tecnologias sdo ainda instrumentos
privilegiados para aumentar a inovac¢ao (Dawson et al., 2016) e a transparéncia, bem como
para promover novas formas responsaveis de prestacao de contas (Bonson et al., 2012).
Deste modo, os paises tém procurado promover a transformacao digital dos seus governos

(Janowski, 2016; Ku et al., 2016). A expansao das TIC atingiu também as IES publicas,
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conduzindo a adogao da transformacao digital como tarefa assumida por essas instituicoes

(Zahari et al., 2018).

Sao varias as definicoes de transformacao digital no setor de negobcios (Reis et al., 2018).
Segundo Fitzgerald et al. (2013), a transformacao digital assenta na utilizacdo de
tecnologias digitais para aprimorar os negocios e a experiéncia do cliente. Martin (2008)
amplia o conceito com aplicacdo ao setor publico ao afirmar que a transformacao digital
permite a criacdo de novos recursos tanto na sociedade e nos negocios como no setor
publico. A transformacao digital é ainda definida como o uso de tecnologias para melhorar
a performance dos negocios (Westerman et al., 2011). Reis et al. (2018) integraram estas
definicGes, posicionando a transformacao digital como correspondendo ao uso de novas
tecnologias digitais que influenciam os clientes em varios aspetos da sua vida e que levam

ao aprimoramento substancial dos negocios.

Matkovic et al. (2018) definem a transformacao digital no ensino superior como sendo a
utilizacao de tecnologias e ferramentas digitais em novas formas de organizacao, visando
redefinir produtos e servigos educacionais e desenvolver processos operacionais. Ja Tay &
Low (2017) referem-se a mesma, nas IES, como um processo de conversao de um modelo

tradicional que utiliza recursos de impressao para um modelo que utiliza recursos digitais.

Essas tecnologias sdo bastante utilizadas em atividades de apoio e suporte institucional
(Browne et al., 2006) e em atividades administrativas (Blin & Munro, 2008), a exemplo da
e-governance (Raposo et al., 2006), disseminando informacdes e complementando
praticas existentes, onde os recursos mais utilizados sao paginas da web e materiais de apoio

as aulas (Blin & Munro, 2008).

As plataformas virtuais de aprendizagem, os Massive Open Online Courses (MOOC'’s), 0s
sistemas de e-learning, os aplicativos da web e softwares, a blended learning (Zahari et al.,
2018) e a educacdo baseada em simulagdo (Campos et al., 2020), sao exemplos de
tecnologias digitais que tém vindo a surtir efeitos diversos na evolugdo dos processos de
aprendizagem nas IES, pois facilitam o acesso a informacio e ao conhecimento (Zahari et
al., 2018), ultrapassando a barreira geografica e proporcionando uma maior cooperacgao

internacional e entre as IES (Campos et al., 2020).

Porém, de acordo com Birch e Burnett (2009) o processo de adogdo e integracido de
tecnologias educacionais por parte de académicos tem sido bastante lento, o que para
Russell (2009) advém do fato de, nas universidades, as decisdes sobre o uso da tecnologia

geralmente serem tomadas de forma pontual ou individual. Além disso, a falta de um plano
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estratégico, de uma lideranca e de uma orientacdo institucional clara sdo barreiras

institucionais para o uso das tecnologias nas IES (Birch & Burnett, 2009).

Deste modo, espera-se que os lideres atuem de forma criativa, inovadora e assertiva na
adocdo das tecnologias educacionais, adotando vérias estratégias para impulsionar o
potencial transformador das instituicoes que lideram (Garrison & Kanuka, 2004),
contribuindo para a melhoria da sua performance (Matkovic et al., 2018). Assim, um dos
fatores que é considerado fundamental para essa transformacao corresponde a participacao
ativa da lideranca de topo das IES através do suporte e da definicdo de uma visao em
comum, da partilha de informacgoes e da gestdao do relacionamento com os principais

stakeholders interessados no processo (Tay & Low, 2017).

Mais recentemente, a pandemia do Covid-19 forcou a adaptacao digital, pois esta acarretou
a suspensao de todas as atividades presenciais nestas instituicbes (Sahu, 2020). As
universidades procuraram realizar o processo de ensino-aprendizagem por plataformas
virtuais (Gewin, 2020; Lau et al., 2020) e muitos professores tiveram que se adaptar a esta
nova realidade (Sahu, 2020), independentemente de alguns nao terem as habilidades
digitais requeridas (Blin & Munro, 2008; Birch & Burnett, 2009; Lim, 2020). Este novo
cenario tem suscitado questoes sobre a acessibilidade de estudantes, a qualidade do ensino
(Wang et al., 2020; Sahu, 2020), a infraestrutura das universidades para oferecer cursos
online, bem como os processos de avaliacao e a saude mental de professores e estudantes

(Sahu, 2020).

I1.1.2.3. Performance em IES publicas

Com a NPM, passou-se a dar cada vez mais enfoque a performance no setor puablico (Pollitt,
2000; Pollitt & Bouckaert, 2011; Lewandowski, 2018), a um maior compromisso com a
qualidade (Pollitt, 2000) e uma reducao da corrupcao, do desperdicio e da incompeténcia

(Hood, 1995).

Medir, interpretar e comunicar resultados através de relatorios de desempenho, ou seja, a
gestdao do desempenho (Fryer et al, 2009), passou a fazer parte da realidade das
organizacoes publicas (Taylor, 2007; Pollitt & Bouckaert, 2011), sendo considerada um
elemento indispensavel para a modernizagido do setor (Roge & Lennon, 2018). O uso de
management performance systems tem vindo, entdo, a ganhar terreno, no ambito da
atuacdo das instituicoes publicas, no sentido de melhorar a eficcia e a responsabilidade das

instituicoes (Birdsall, 2018).
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A introducao de praticas do setor privado no setor publico (Mutiangpili, 2010), em especial,
no contexto das IES, como a avaliacao de desempenho (Mutiangpili, 2010; Pereira et al.,
2018; Kallio et al., 2020), a reducao de custos e o aumento da competitividade
(Goedegebuure et al., 1994; Mutiangpili, 2010; Kose & Korkmaz, 2019), tém contribuido
para a melhoria da qualidade destes servicos de educacao (Mateos-Ronco & Mezquida,

2018).

As IES publicas acabaram por se focar, entdo, em politicas baseadas na performance
(Goedegebuure et al., 1994; De Boer & Goedegebuure, 2003; Olssen & Peters, 2010; Pereira
et al., 2018; Kallio et al., 2020) principalmente devido a influéncia da NPM, tornando-se

cada vez mais necessérias a gestao dessas instituicoes (Mourato & Patricio, 2019).

Os estudos de Balwant (2016) e Afsar et al. (2017) apontam no sentido de que determinados
estilos de lideranca exercem uma forte influéncia sobre a performance nas IES.
Adicionalmente, a transformacao digital (Matkovic et al., 2018) e a estrutura organizacional

permitem melhorar a performance destas instituicoes (Setiawan et al., 2016).

Ja para Kose e Korkmaz (2019), uma cultura organizacional de competicdo esta
positivamente relacionada com um melhor desempenho cientifico, no que diz respeito ao
numero de publicacoes e de citagdes. A necessidade de reforcar a competitividade das IES
trouxe uma maior preocupacao com a performance institucional e com o desempenho
académico dos docentes (Naidoo et al., 2014), priorizando a classificacdo em rankings

internacionais e a procura por grandes fundos de investigacao (Kose & Korkmaz, 2019).

De fato os rankings de classificacdo tém grande impacto sobre as politicas institucionais
das IES (Saisana et al., 2011) e sobre os stakeholders, designadamente, os estudantes, as
familias, os paises, os governos, as industrias e as institui¢cdes de investigaciao parceiras
(Henry et al., 2020), estimulando debates sobre a qualidade e a performance das IES
(Hazelkorn, 2007; Saisana et al, 2011) e impulsionando programas de melhoria
institucional (Williams, 2019) e o alcance de objetivos estratégicos (Shreeve, 2020), mesmo
com tantas criticas acerca das suas metodologias e de outros aspetos (Piro & Sivertsen,

2016; Soh, 2017; Henry et al., 2020).

Neste ambito, destacam-se aqui o Times Higher Education World University Ranking
(THE) e o U-multirank, por abrangerem, sobretudo, dimensdes da performance das IES
(Parellada & Alvarez, 2017). O primeiro considera cinco indicadores de performance: o
ensino; a investigacdo; a transferéncia de conhecimento; citacOes; e a perspetiva

internacional (Parellada & Alvarez, 2017; Times Higher Education World University
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Ranking [THE], 2020a). O segundo também considera cinco indicadores: o ensino-
aprendizagem; a investigacao; a transferéncia de conhecimento; a orientacao internacional;
e a contribuicio para o desenvolvimento regional (Parellada & Alvarez, 2017; U-multirank,
2020a). Assim, os indicadores comuns versam o ensino, a investigacao, a transferéncia de
conhecimento e a internacionalizacio (Parellada & Alvarez, 2017), as quais sdo

consideradas as principais missoes das IES (THE, 2020a).

Uma outra dimensao de performance medida através de rankings é a sustentabilidade. O
primeiro ranking a tentar comparar, de forma global, o comportamento sustentavel das
universidades foi o UI GreenMetric Ranking of World Universities (Grindsted, 2011).
Segundo este ranking os indicadores de sustentabilidade sdo: as informacoes sobre a
configuracdo e a infraestrutura do campus; a atencao da universidade ao uso de energia e
questoes de mudancas climaticas; as atividades de tratamento e reciclagem de residuos; o
uso da 4agua; o sistema de transporte; e a educacdo e investigacdo com questoes de

sustentabilidade (UI Greenmetric, 2020a).

I1.1.3. Metodologia

Este estudo consiste na elaboracdo de uma revisdo sistematica de literatura (RSL),
suportada numa analise bibliométrica. O desenho metodologico da presente RSL é

resumido na Figura 2.
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Etapa 1- Escolha das bases de
dados

Etapa 2- Introducao das palavras chaves:
(“high* education” or HEI or “academic
institution®” or universit*) and (leadership or
“leadership model*” or “leadership style*” or
“leadership type*” or “leadership taxonom*” or
“leadership theor*” or leader*) and performance
and (“digital transformation” or digitalization or
technolog* or “information system*” or e-
learning or “distance learning” or b-learning)

Etapa 3- Exclusido dos néo
artigos e nao escritos em inglés

Etapa 4- Exclusao dos artigos
repetidos entre as bases

Etapa 5- Exclusio dos artigos a
partir da analise de conteado

Etapa 6- Analise do n° de
publicacoes e citacoes por ano

Etapa 7- Analise metodolégica
dos artigos — Adaptacao de
Liberatti (2009)

Etapa 8- Andlise qualitativa dos
artigos
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Figura 2: Desenho metodologico da RSL sobre Estilos de Lideranca, Transformagao Digital e Performance de
IES publicas
O levantamento dos trabalhos que fizeram parte desta RSL foi realizado em 24 de abril de
2020, a partir das bases de dados ISI Web of Science e Scopus. As palavras-chave escolhidas
foram agrupadas do seguinte modo: (“high* education” or HEI or “academic institution*”
or universit*) and (leadership or “leadership model*” or “leadership style*” or “leadership

type*” or “leadership taxonom*” or “leadership theor*” or leader*) and performance and




(“digital transformation” or digitalization or technolog* or “information system*” or e-
learning or “distance learning” or b-learning). Sendo que na ISI Web of Science foram

inseridas no campo “topics” e na Scopus no campo “article title, abstract, key words”.

Apos esta etapa, foram aplicados critérios de exclusdo, de modo a excluir todas as
publicacbes que ndo sdo artigos e que nao sdo escritas em inglés. Em seguida foram
retirados da amostra os artigos repetidos entre as bases e por fim, foi realizada uma anélise
de contetido dos artigos, por meio da qual foram excluidos aqueles que nao estavam
relacionados com o tema desta RSL ou que nao tratavam de IES publicas, resultando em

133 artigos elegiveis. Ressalta-se que nao foram utilizados filtros de tempo ou de area.

A partir dos artigos selecionados foram analisados dados bibliométricos (nimero de
publicacoes e citacoes por ano, nimero de publicacGes por area e o top 10 dos artigos mais
citados), também foram analisados aspetos metodoldgicos, a partir de uma adaptacao do
Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-analyses (PRISMA)
guidelines de Liberati et al. (2009), além de uma analise qualitativa com e sem o auxilio do
software Vosviewer versao 1.6.15 (co-citagao de autores), com o objetivo de estudar o estado
da arte das pesquisas cientificas que versam as relacoes entre lideranca, transformacao

digital e performance em IES publicas.

Relativamente aos dados bibliométricos estes foram levantados a partir das bases ISI Web
of Science e Scopus e da leitura dos resumos, sendo em seguida analisados através de
graficos e tabela elaborados pelos autores. No que respeita ao PRISMA, este serve de apoio
para as RSL’s ao oferecer as diretrizes a serem seguidas de forma a permitir uma maior
transparéncia e relatorios maios completos (Liberati et al., 2009). Segundo Moyson et al.
(2017), o PRISMA ja foi aplicado em diversos estudos da area da administracdo publica.
Desta forma, no presente estudo foi aplicada uma adaptacao do PRISMA, visando analisar
e sintetizar aspetos metodolégicos dos 133 artigos levantados (fontes de informacao,

obtencao e analise de dados e participantes do estudo).

I1.1.4. Resultados

I1.1.4.1. Analise Bibliométrica

Ao analisar a temporalidade dos estudos selecionados, observa-se uma tendéncia crescente
de pesquisas na area tematica deste estudo, iniciando-se em 1978 com uma publicacdo e
atingindo um pico em 2019, que foi 0 ano com mais contribuicées e citacoes (Figura 3).
Considerando que este levantamento foi realizado em abril de 2020, isso explica a ainda

baixa quantidade de estudos no referido ano.
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Figura 3: Ntimero de publicacGes por ano
As 10 areas de pesquisa com maior contribui¢do para o tema estdo dispostas na figura 4,
destacando-se as areas de Social Sciences com 61 artigos e a de Business Economics com 38

artigos.

70
60 ]
50
40
30
20
10 H H
* * *
& & & > & & & & &
& §0 Q}& & @(b& & & & & &S
& S <L eP S & X2 o S &
& & > E N & 5 S
\% Q)Oo @Qoo &Q}Q > &% ‘Z;é ’29@ 3 OQ
@"} & &Q \00 QJ’&' ;0& O é}c}
eP s & S & QJ\» 0«@ S
& SRR & ~ S °
9 & & ¢ &
. O'Q @Q < &Qﬂ
X xd QO
& R S
o &‘b &
< & &

*Social Sciences refere-se ao somatorio das areas de Social Sciences Other Topics da ISI Web of Science e Social
Sciences da Scopus. Business Economics refere-se ao somatorio das areas de Business Economics da ISI Web of
Science e Business, Management and Accounting e Economics, Econometrics and Finance da Scopus.
Environmental Sciences refere-se ao somatorio das areas de Environmental Sciences Ecology da ISI Web of
Science e Environmental Sciences da Scopus.

Figura 4: Numero de publicactes por area de pesquisa.

Com relagao aos artigos mais citados, estes podem ser observados na Tabela 1. O artigo mais

citado foi o de Carte et al. (2006), que estuda os comportamentos de lideranca através das
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interacoes entre equipas virtuais de estudantes de licenciatura. Em seguida, figura o artigo
de Breznitz e Feldman (2012) que estuda os esfor¢cos empreendidos por universidades nos
Estados Unidos da América, no sentido de contribuirem para o desenvolvimento econ6mico
do pais. Wilson et al. (2012) analisam o impacto do Modelo Hierarquico de Tutoria do
Programa de Professores do Howard Hughes Medical Institute da Louisiana State
University (LSU-HHMI) na retencao de estudantes de licenciatura de disciplinas de
ciéncias, tecnologia, engenharia e mateméatica (STEM). Lin et al. (2016) comparam as
competéncias de desenvolvimento sustentavel no ensino superior tecnologico e profissional
e analisam a possibilidade de integracdo da sustentabilidade em um modelo modificado de
balanced scorecard (BSC) para efeitos de reforco da cooperacao universidade-industria.
Aldholay et al. (2018) estudam o papel mediador da lideranca transformacional usando o
modelo de sucesso Delone e Mclean Information Systems Sucess de Delone e Mclean
(1992). Calcagnini e Favaretto (2016) discutem modelos de transferéncia de tecnologia de
universidades. Harman (2010) analisa as percecoes de especialistas em transferéncia de
tecnologia e académicos de ciéncia e tecnologia sobre o sucesso dos esforcos da universidade
e a eficacia dos programas governamentais. Leih e Teece (2016) exploram as relagcoes entre
a lideranca do campus e os recursos dinamicos em nivel organizacional que sustentam a
gestdo das research universities. Cannon et al. (2001) estudam as motivagoes dos
estudantes para estes se matricularem em dois programas de ensino a distancia, visando
perceber os pontos fracos e os pontos fortes de ambos os programas. Por fim, Zhu (2015)
analisa a relacdo entre a cultura organizacional e as perce¢des dos professores relativamente

a inovacao tecnologica nas universidades Chinesas.

Tabela 1: TOP 10 dos artigos mais citados

Journal/ N°de

Titulo Autor/Ano Revista _citacdes

Metodologia

Quantitativa- dados de 22

Emergent leadership in self~-managed C I Group . . . )
virtual teams - A longitudinal study of arte et al. decision equipas virtuais em curso de
: (2006) 100  licenciatura, coletados usando
concentrated and shared leadership and uma  tecnologia  colaborativa
behaviors negotiation &
baseada na Web.
Ezlegﬁllzle Journal of
The engaged university (2012) technology 92 Teorica
transfer
Hierarchical Mentorlng: A Jour_‘nal of Qualitativa- an4lise do Modelo
Transformative Strategy for . sclence sz . .
T . . . .. Wilson et al. . Hierarquico de Tutoria do
mproving Diversity and Retention in education 73
R, (2012) Programa de Professores LSU —
Undergraduate STEM Disciplines and HHMI
technology )
Sustainable development in ggﬁg;;intl:aéo ut(lll;zagao da doesl
technological and vocational higher . Journal of >lormag .
. Lin et al. quatitativos, the fuzzy Delphi
education: Balanced scorecard Cleaner 56
8 . (2016) . method, the closed-loop ANP para
measures with uncertainty Production A e
a criacdo da avaliacdo no modelo
BSC.
The role of transformational Aldholay et Telzr:lzgtlcs Ssl’zsgllltr?é‘(]g 448a ﬁl::gtolsnarloesl
leadership as a mediating variable in al. (2018) . 46 ap .
. . Informatic estudantes do ensino superior do
DeLone and McLean information s Temen
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system success model: The context of
online learning usage in Yemen

Models of university technology
transfer: analyses and policies

Australian university research
commercialisation: Perceptions of
technology transfer specialists and
science and technology academics

Campus leadership and the
entrepreneurial university: a dynamic
capabilities perspective

“we’re living what we’re learning”:
Student perspectives in distance
learning degree and certificate
programs in public health

Organisational culture and
technology-enhanced innovation in
higher education

Calcagnini e
Favaretto
(2016)

Harman
(2010)

Leih e Teece
(2016)

Cannon et al.
(2001)

Zhu (2015)

Journal of
Technolog
y Transfer

Journal of
Higher
Education

Policy and
Managemeni

Academy of
managemen
t
perspectives

Journal of
Public
Health

Managemen
tand
Practice

Technolog
Yy
pedagogy
and
education

28

28

26

23

22

Teobrica

Qualitativa- entrevistas aplicadas
a funcionérios administrativos,
empresas e académicos.

Qualitativa- entrevistas,
documentos de arquivo, relatos
histéricos orais e relatos dos
média com intervencdo de lideres
de campus.

Mista- entrevistas (8) e
questionarios (50) a estudantes de
lideranca.

Quantitativa- questionarios a 684
professores de seis universidades.

ANP: Analytical Network Process

Na Tabela 1 precedente é possivel verificar que 40% destes artigos utiliza metodologias

quantitativas e 30% faz uso de metodologias qualitativas, corroborando com Chapman et

al. (2016), os quais afirmam que os estudos sobre lideranca no setor publico utilizam na sua

maioria métodos qualitativos ou quantitativos e, muito raramente, métodos mistos.

I1.1.4.2. Analise PRISMA e classificacao dos estudos analisados

Em relacao aos aspetos metodologicos, os 133 artigos levantados nesta RSL foram

analisados a partir de uma adaptacdo da meta-analise PRISMA de Liberati et al. (2009)

considerando as seguintes componentes metodologicas: fontes de informacao; obtencao e

anélise de dados; e participantes no estudo; conforme a Tabela 2.

Tabela 2: Andlise dos estudos de acordo com a metodologia PRISMA adaptada de Liberati et al. (2009).

. - uantidade de | Frequéncia | Frequéncia
Componente Classificacao Q artigos rela(giva (%) "}lotal
Questionarios 43 32,3
Entrevistas 32 24,1
Fontes de Bancos de dados in§titucionais 31 23,3 .
Informacio Documentos diversos 26 19,5 83,4%
Feedbacks 7 6,3
Observacao 6 4,5
Grupos focais 3 2,3
Quantitativo 50 37,6
Obtencao e Qualitativo 45 33,8 100%
analise de dados Tebrico 22 16,6 °
Misto (qualitativa e quantitativa) 16 12,0
.. Estudantes 47 35,3
Participantes Professores 40 30.1 83,4%
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Gestores (reitores, diretores, presidentes,
chefes) P 32 24,1
Funcionérios 20 15,0
Empresas (spin-offs, parceiras) 5 3,8
1IES 4 3

Quanto as fontes de informacao verifica-se, a partir da tabela 2, que a maioria dos estudos
(32,3%) utilizou questionarios, logo em seguida entrevistas (24,1%) e os bancos de dados
institucionais (23,3%). Observa-se também que, assim como nos artigos mais citados
(tabela 1), os restantes artigos também utilizaram mais métodos quantitativos (37,6%) e
qualitativos (33,8%) para efeitos de obtencdo e andlise de dados, do que métodos mistos

(12%) ou estudos teodricos (16,6%).

Em adicdo, os grupos de estudantes (35,3%) e professores (30,1%) foram aqueles que mais
participaram nos estudos e, logo em seguida, o grupo de gestores (24,1%). Isto é um reflexo
do fato de os estudantes serem considerados os principais stakeholders das IES (Conway
et al., 1994; Mainardes et al., 2013) e logo em seguida o corpo docente (Mainardes et al.,

2013).

A partir da tabela 3, é possivel observar, em termos quantitativos, o nimero total de estudos
que abordaram cada dimensao de performance das IES, bem como os estilos de lideranca
e os aspetos e ferramentas de transformacao digital em IES. Para a classificacdo das
dimensoes da performance partiu-se das dimensOes que constam no Times Higher
Education, no U-multirank e no UI GreenMetric Ranking, conforme previamente

abordado na revisao de literatura preliminar do presente estudo.

Tabela 3: Quantificacdo dos estudos de acordo a dimensao de performance, estilos de lideranca e aspetos e
ferramentas de transformacao digital abordados.

R uantidade de | Frequéncia | Frequéncia
Construto Classificacao Q artigos relaftliva (%) ’?‘otal
Transformacional 12 46,2
Partilhado 4 15,4
Transacional 3 11,5
Participativo 3 11,5
Empreendedor 2 7,7
Inspiracional 2 7,7
Path-goal 1 3,8
Estruturado 1 3,8
Solidario 1 3,8
Estilos de Xision_ério ! 3,8 o
Lideranca (n=26) . ten01'oso ! 3,8 19,5%
Estimulante intelectual 1 3,8
Teoria LMX 1 3,8
Autocratico 1 3,8
Autoritario 1 3,8
Concentrado 1 3,8
Criativo 1 3,8
Facilitador 1 3,8
Dominante 1 3,8
Substituido 1 3,8
Diretivo 1 3,8
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Conservador 1 3,8
Reacionéario 1 3,8
Transformacional criativo 1 3,8
Ensino/Aprendizagem 66 49,6
Performance Global 36 27,1 100%
(n=133) Transferéncia de conhecimento 25 18,8 °
Investigacdo 16 12,0
Sustentabilidade 7 5,3
Internacionalizacdo 4 3,0
Tecnologias diversas 38 31,4
Sistemas de aprendizagem online 31 25,6
Transferéncia de tecnologias 21 17,4
Integracao de tecnologias 8 6,6
IES de tecnologia 7 5,8
Redes sociais 6 5,0
Equipas virtuais 5 4,1
Capacidade digital 5 4,1
Transformacao Inovacio tecnologica 3 2,5 %
digital (n=121) Competéncias em TIC 3 2,5 o1%
Tecnologias sustentaveis 3 2,5
Plataformas virtuais 3 2,5
Gamificacdo 3 2,5
Disciplinas ligadas a tecnologia 3 2,5
Governanca em TIC 2 1,7
Oportunidades tecnologicas 1 0,8
Desenvolvimento tecnolégico 1 0,8
Ambiente tecnolbgico 1 0,8

Obs 1: Apenas 26 dos 133 artigos selecionados se referiram explicitamente a um ou mais estilos de lideranga
especificos.
Obs 2: Apenas 121 dos 133 artigos selecionado se referiram a aspetos e ferramentas de transformacao digital
especificos.

Quanto aos estilos de lideranca, o mais abordado nos estudos levantados foi o
transformacional (46,2%). A dimensao da performance mais estudada foi a do
ensino/aprendizagem (49,6%). Ja em relacao a transformacao digital, tecnologias diversas
(31,4%) e sistemas de aprendizagem online (25,6%) foram os mais abordados nos estudos

(tabela 3).

E importante ressaltar que apenas 19,5% dos estudos abordaram estilos de lideranca
especificos, o que também pode ser considerado uma lacuna por colmatar, tanto em termos
de investigacao, como de necessidade de inovacao da gestao organizacional, tendo presente
que os estilos de lideranca estdao associados a melhor performance das IES. Deste modo,
torna-se necessario estudar de forma mais profunda como essa influéncia ocorre (Breakwell
& Tytherleigh, 2010). Para além disso, os estilos de lideranca também tém um efeito
significativo no desempenho dos funcionarios das organizagdes (Desderio et al., 2016),

incluindo as IES (Gorondutse et al., 2018).

I1.1.4.3. Analises qualitativas

Na Figura 5, apresentam-se os estilos de lideranca e os aspetos e ferramentas de
transformacao digital associados, pelos artigos estudados, a cada dimensao da performance

de IES publicas. Observa-se que a dimensao da sustentabilidade nao foi associada a nenhum
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estilo de lideranca em especifico, enquanto que a internacionalizagdo foi relacionada a
apenas um estilo e a investigacao a apenas dois estilos, podendo ser consideradas lacunas a
colmatar em matéria de investigacao e novas formas de gestao das IES. Ja a dimensao global
e de ensino/aprendizagem foram associados a numerosos estilos de lideranca e aspetos de

transformacao digital.
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ASPECTOS DE
GESTAO

PERFORMANCE

O estilo de lideranca das IES e as
tecnologias da informagdo afetam a
gestaio do  conhecimento, a
performance, a inovacao
organizacional, a competitividade e
o sentimento de valorizagio dos
funcionérios.

A lideranca  partilhada  estd
fortemente relacionada as esquipas
virtuais de estudantes; os estilos de
lideranca  (destaque  para o
transformacional) podem
influenciar positivamente a
comunicacio, a confianca e a
reciprocidade da equipe, a satisfagdo
dos estudantes na utilizagdo dos
sistemas online, dentre outros
aspectos; os requisitos para efeitos
de acreditacdo e certificagdo de
qualidade  representam  fortes
desafios para as IES.

A lideranga  transformacional
contribui para o sucesso das IES,
aumentando a sua eficiéncia e
estimulando o envolvimento dos
funcionarios em atividades de
investigagdo. Sendo  necessario
promover a autonomia nas IES, em
especial, no que diz respeito a
dotacdo orcamental.

A relacdo entre a lideranca e a
performance é de grande
importancia para a transferéncia de
tecnologia. Dentre as falhas neste
processo est4 a falta de conexao entre
a investigacdo académica e a
performance comercial.

AUTORES ESTILOS DE TRANSFORMACAO
-Criativo
Al-Kurdi et al., 2020; Saide, -Participativo e . .
et al., 2019; Hilman & -Facilitador —l\jlldlas.somals 5
Abubakar, 2019; Jia et al., -Inspiracional - -Integracao ou lmPlantagao de
2018; Griffioen et al., 2018; -Path-goal v tecnologias
Karanja et al., 2014; De -Estimulante intelectual -Capacidade
Guzman & Hapan, 2013; -Transformacional tecnologica
Ngambi, 2011. -Transacional
-Visionario
-Atencioso
-Autoritéario
-Equipes virtuais
Angelo & McCarthy, 2020; -Autocrético —O?llirﬁz Learning
Aldholay et al., 2019; Akhtar ~Participativo -IES de tecnologia
et al., 2019; Jamjumrus et _Transformacional -Plataformas virtuais
al., 2019; Aldholay et al, -Transacional o -Midia sociais
2018; Xie et al., 2018; Zhang -Inspiracional » -Clouding
et al., 2018; Rahman et al., -Dominante -Sistemas de informacéo
2018; Zhu, 2015; Sha & _Partilhado -E-learning
Chang, 2012; Neufeld, 2010; -Concentrado -Computer-supported collaborative
Carte et al., 2006; Boyle et -Substituido learning
al., 2004; Carr, 1995. -Diretivo -Suporte tecnologico
_Conservador -Tecnologias de ensino e de
-Participativo armazenamento de dados
-Empreendedor -Blackboard™ technology
-Reacionario
-Estruturado
-Solidario
Vu et al., 2020. -Transformacional —> -Valores da tecnologia moderna
Davis & Bryant, 2010; -Empreendedor — -Transferéncia de tecnologias
Milton-Smith, 2006 -Teoria LMX
Smith & Vass, 2019 -Transformacional criativo  [— -Ambiente tecnolégico
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A lideranca transformacional
criativa é o estilo ideal, no contexto
da internacionalizacio do ensino
superior, ao permitir a adaptacio das
instituicbes ao ambiente social e
tecnologico que se encontra em
constante mudancga, dentre outros
aspectos.

Ensino/

Aprendizagem

Investigacao

Transf. de
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Obs: Para a elaboracao deste esquema s6 foram considerados os estudos que abordaram estilos de lideranca de
forma explicita. Em seguida, foram especificados os aspetos de transformacao digital relacionados, bem como
os aspetos de gestdo organizacional verificados e as dimensoes da performance associadas.

Figura 5: Dimensdes e aspetos relacionados de Performance, Estilos de lideranca e Transformagao Digital

Partindo das dimensdes de performance, em seguida discutir-se-ao os estudos presentes na
figura 5, no sentido de aprofundar o conhecimento sobre as abordagens prévias que versam

as relagoes entre os estilos de lideranca, a transformacao digital e performance de IES.

a) Performance Global

Alguns estudos abordaram a questao da gestdao do conhecimento (GC), onde foi verificado
que a lideranca transformacional e a transacional impactam na partilha de conhecimento
dos académicos (Al-Kurdi et al., 2020) e que considerando a tendéncia das redes sociais, o
estilo de lideranca associado a teoria path-goal e a tecnologia da informacao influenciam

positivamente a GC universitaria (Saide et al., 2019).

Outros resultados dos estudos demonstraram que a lideranca transformacional e a
integracdo de tecnologias tém efeitos positivos e significativos sobre a performance
(Hilman & Abubakar, 2019). Para além disso, enquanto a lideranca transformacional tem
um efeito positivo na inovacgao organizacional das universidades, a transacional tem um
efeito negativo, ja a capacidade tecnolégica molda a forma como as organizagoes obtém e
exploram as oportunidades de inovacao (Jia et al., 2018). Também foram identificados trés
aspetos, relacionados a lideranca transformacional, que afetam a forma como os professores
encaram as ferramentas de gestao, nomeadamente a lideranca visionaria, a lideranca

estimulante intelectual e a lideranca atenciosa (Griffioen et al., 2018).

Os lideres das institui¢des de ensino devem fazer uso de uma lideranca mais participativa e
facilitadora de modo a permitir que os estudantes, professores e funcionarios nao
académicos participem do processo de tomada de decisio e de aprendizagem
organizacional. Uma lideranca criativa e uma aprendizagem ativa também sdo necessarias
para que estas instituicoes melhorem a sua competitividade. Acresce ainda que, os recursos
tecnologicos, ao passarem por um processo de planeamento e organizagio, propiciam a
prestacao de servicos educacionais de melhor qualidade, contribuindo para o acréscimo da
cooperacao entre os professores e a produtividade estudantil, e permitindo, deste modo,

uma melhoria dos niveis de performance (Karanja et al., 2014).

De entre os papéis relatados por Reitores de institui¢oes de tecnologia médica, consta o da
lideranga autoritaria, a qual inclui uma persona orientada para o poder, com uma
repreensao atenciosa, um controlo regulado e um dominio endurecido, resultando em um

clima de followership (De Guzman & Hapan, 2013).
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Também foi constatado que os funcionarios das IES sentem a necessidade de uma lideranca
inspiracional por parte dos Reitores, de uma gestao que apoie e valorize as opinidoes dos
funcionérios e de um suporte dos Reitores em prol da criagdo de um sentimento familiar

em equilibrio com a performance, entre outros aspetos (Ngambi, 2011).

b) Performance no Ensino/Aprendizagem

Vérios dos artigos que abordaram esta dimensdao estudaram as equipas virtuais
relacionando-as com a lideranca partilhada. Verificou-se a importancia destas equipas e a
influéncia positiva da lideranca partilhada sobre a performance dessas mesmas equipas
(Angelo & McCarthy, 2020). Também foi identificado que durante o desenvolvimento de
sistemas de informacao as equipas de estudantes de TIC fizeram uso da lideranca partilhada

(Rahman et al., 2018).

Outro estudo observou que as equipas virtuais de alta performance apresentaram mais
comportamentos de lideranca que as de baixa performance, comportamentos estes que
incluem uma lideranca concentrada com maior foco na performance, uma lideranca
partilhada e a monitorizacao do trabalho em grupo. Porém, apesar de a intensidade ter sido
maior no inicio da vida 1til das equipas, estes comportamentos foram sendo reduzidos com

o passar do tempo (Carte et al., 2006).

Além da lideranca partilhada, outros estilos de lideranca foram identificados dentro de
grupos de estudantes em discussoes online, tais como o transformacional, o diretivo, o

conservador, o participativo, o dominante e o substituido (Xie et al., 2018).

Ressalta-se também que com suporte tecnoldgico a contextualizacdo cognitiva, a lideranca
inspiracional influencia de forma mais intensa a reciprocidade nas equipas (Sha & Chang,
2012). Acresce ainda que, a percecao da equipa de estudantes, de uma universidade de
tecnologia, sobre a lideranca transformacional influenciou positivamente a comunicacio e
a confianca da equipa, sendo que a comunicacao levou a um aumento da confianca e esta

por sua vez ao aumento da criatividade e da performance (Akhtar et al., 2019).

Com relacdo ao uso dos sistemas de educacao online, foi verificado que a qualidade do
sistema, do servico e dos dados, bem como a compatibilidade e a lideranca transformacional
impactaram positivamente na satisfacao dos usuéarios, neste caso, estudantes e no seu uso
real dos sistemas de educacao online e performance (Aldholay et al., 2019), bem como o
efeito mediador deste estilo de lideranca sobre a relagdo entre a qualidade geral e o uso real
(Aldholay et al., 2018). Ja quanto a implementacao de atividades de aprendizagem

aprimoradas pela tecnologia, a lideranca estruturada, bem como a orientacdo para os
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objetivos e para a inovagao e o relacionamento formal, evidenciaram ser fortes preditores a

implementacao desta aprendizagem (Zhu, 2015).

No ambiente de e-learning, a lideranca transformacional assume ter um papel moderador
na relacdo entre a recompensa econémica e o compartilhamento do conhecimento (CC),
bem como um efeito nao significativo na relacao entre a autoeficacia e o CC (Zhang et al.,

2018).

Jamjumrus et al. (2019) constataram que, com o papel mediador da lideranca
empreendedora, a performance nos institutos académicos € influenciada de forma bastante
positiva pela autoeficicia, pela orientacao para a aprendizagem e pelo gerenciamento de

competéncias.

Face ao desafio enfrentado pelas IES no cumprimento dos requisitos para efeitos de
acreditacao e certificacao de qualidade, identificaram-se como solucoes o uso de tecnologias
para armazenar dados e a presenca de professores com experiéncia tecnolégica. Porém, por
vezes, adotar uma lideranca reacionéria é necessario devido a existéncia de “teststeria”,
fazendo com que o interesse por preencher os requisitos de acreditacao e certificacdo de

qualidade, se sobreponham as reais necessidades dos estudantes (Neufeld, 2010).

Relativamente ao ensino da lideranca, verificou-se que durante o desenvolvimento de
habilidades de lideranca em estudantes, utilizando a plataforma Blackboard TM, estes
foram incentivados a estudar aspetos da lideranca eficaz, como por exemplo, a lideranca
transformacional e habilidades na resolucao de conflitos, negociacao, estabelecimentos de
metas, comunicacao, entre outros, bem como a coloca-los em préatica (Boyle et al., 2004).
Além disso, no contexto de um curso de preparacao de tecnélogos de desempenho,
identificou-se a necessidade do entendimento dos estilos de lideranca existentes nas
organizacoes, tais como o autocratico, o transformacional, o transacional e o participativo,
assim como a importancia de compreender que os lideres podem assumir diferentes estilos
de lideranca a depender da situacao, bem como podem coexistir diferentes estilos em uma

mesma organizacao (Carr, 1995).

¢) Performance em Investigacao

Nesta dimensao, apenas se enquadra o estudo de Vu et al. (2020), os quais ressaltam a
importancia do ensino superior para os paises, do papel das universidades no ensino de
habilidades tecnologicas e da presenca de pessoas habilidosas nas inddstrias. Os autores
enfatizam também o empenho colocado pelo governo Vietnamita em inserir valores das

tecnologias modernas na educacao em prol da reconstrucao e crescimento do pais. Os
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autores investigaram o estilo de lideranca mais ideal para as IES e para o estimulo a
investigacao cientifica. Os resultados revelaram que a lideranca transformacional contribui
para o sucesso das IES, aumentando a sua eficiéncia e estimulando o envolvimento dos
funcionérios em atividades de investigacao. Todavia, para serem alcancados os efeitos
reportados da lideranca transformacional, é necessario promover a autonomia nas IES, em

especial, no que diz respeito a dotacdo orcamental.

d) Performance na Transferéncia de conhecimento

Nesta dimensao, a partir do estudo da teoria Leader-member exchange (LMX) —
desenvolvida por Dansereau et al. (1975), Graen (1976) e Graen e Cashman (1975) — foi
verificada a importancia da relacdo entre a lideranca e a performance para a transferéncia
de tecnologia entre as universidades e as industrias (Davis & Bryant, 2010). Foram ainda
estudadas falhas no processo de transferéncia de tecnologia, assim como exemplos de
sucesso, daqui resultando uma proposta de paradigma de gestdo estratégica baseado no
papel da lideranca empreendedora nos modelos de negbcios. Uma das falhas identificadas
¢ a falta de conexao entre a investigacao académica e a performance comercial. O modelo
criado como novo paradigma de gestao estratégica € o correspondente ao da Rede Interativa

de Competéncias Essenciais de Adicao de Valor (Milton-Smith, 2006).

e) Performance na Internacionalizacao

Um unico estudo relacionou esta dimensao a um estilo de lideranca e a um aspeto da
transformacao digital. Smith e Vass (2019) procuraram definir a lideranca transformacional
criativa no contexto da internacionalizacdo do ensino superior e de competicio num
mercado global. Para os autores este é o estilo ideal, pois permite o aumento da confianca e
da lealdade, o estimulo a criatividade e a inovacdo, o desenvolvimento do potencial
individual e a transformacdo da cultura organizacional. Verificou-se que os gestores
consideram que a unido da criatividade e da lideranca transformacional pode ser um bom
caminho, permitindo a adaptacao das institui¢oes ao ambiente social e tecnologico que se

encontra em constante mudanca.
I1.1.4.4. Analise de co-citacoes

Com o auxilio do software Vosviewer, foi realizada uma analise de co-citacbes, por autor.
Dos 2308 autores citados pelos artigos selecionados, 25 estavam conectados e foram citados
pelo menos 5 vezes. Porém, 3 deles foram excluidos da anélise por nao abordar a temaética,
mas sim aspetos metodologicos. Os 22 autores foram agrupados em 4 clusters conforme

observado na Figura 6.
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Figura 6. Mapa de Co-citagbes, por autor

Os temas abordados em cada cluster, o nimero de vezes que cada autor foi citado pelos

artigos da amostra pode ser observado na tabela 4.

Tabela 4: Clusters de co-citacoes de autores

(o]
Cluster Autores N (}e Temas
citacoes
Bass, B. M. 12
Avolio, B. J. 10 TLideranca, tecnologia e
1 Davenport, T. H. 6 outros aspetos
. organizacionais
Schein, E. H.
Alavi, M. 5
Etzkowitz, H. 18
Breznitz, S. M. 7
O'shea, R. P. 7 . .
) Universidade
Perkmann, M. 7 empreendedora
Clark, B. R. 5
Guerrero, M 5
Hu, M. C. 5
Siegel, D. S. 10
Rothaermel, F. T. 7
Teece, D. J. 7
3 Clarysse, B. 6 Transferéncia de tecnologia
Markman, G. D. 6
Rasmussen, E 5
Shane, S. 5
Landers, R. N. 10 . L
Tecnologias e motivacao no
4 Bandura, A. 8 ensino/aprendizagem
Deci, E. L.
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Cluster 1- Lideranca, tecnologia e outros aspetos organizacionais (n=5)

Neste cluster foram abordadas as relacboes entre as tecnologias e a lideranca nas
organizacoes, o impacto da difusdo das tecnologias nas organizagoes, bem como as relagoes

entre a lideranca e outros aspetos organizacionais.

Os dois autores mais co-citados deste cluster foram o Bernard Bass e o Bruce Avolio, os
quais chegaram a trabalhar em co-autoria em algumas publicagoes. O foco de estudo destes
foi a liderancga transformacional e a transacional, onde a primeira tem como caracteristicas
o carisma do lider (Bass, 1985), a consideracao das necessidades individuais (Bass, 1985;
Bass & Avolio, 1994; Bass, 1999) e o estimulo intelectual dos seguidores (Bass, 1985; Bass,
1999). A lideranca transformacional é considerada mais eficaz que a lideranca transacional
em varias circunstancias educacionais, industriais, entre outras, na medida em que a
primeira estimula a moral e a motivacao dos seguidores, permitindo um maior alinhamento
dos interesses da organizacdo com os seus membros integrantes (Bass, 1999). Estes dois
autores também publicaram em co-autoria um livro em que se discutiu o “Multifactor

Leadership Questionnaire” (Bass & Avolio, 1995).

Também é importante destacar que Avolio estudou a e-leadership (Avolio & Kahai, 2003;
Avolio et al., 2014), verificando o impacto das TIC sobre a lideranca, bem como a lideranca
influencia a apropriacao destas tecnologias (Avolio et al., 2000; Avolio et al., 2014). As TIC
desencadearam uma revolucao das organizacoes, tendo em vista que passaram a mediar
muitas das relacoes humanas existentes, o que gerou a possibilidade de os lideres liderarem

e interagirem a distancia com os seus seguidores (Avolio & Kahai, 2003).

Outro assunto pertinente estudado pelos autores deste cluster foi a da gestdo do
conhecimento nas organizacgoes, onde a lideranca é citada como parte deste processo, sendo
as equipas virtuais consideradas ferramentas que facilitam a comunicacao do conhecimento
e a consequente rapida resolucdo de problemas (Davenport & Prusak, 1998). Em adicao, a
gestdo do conhecimento proporciona uma maior inovacao tecnolbgica na organizagao, o
aumento da eficacia de gestdo e a melhoria da performance organizacional (Alavi & Leidner,
1999), sendo que a fim de sistematizar, aprimorar e agilizar a gestao do conhecimento, as
organizagoes podem utilizar TIC (Alavi & Leidner, 2001). Um exemplo disto é a tendéncia
da utilizacao das TIC para aprimorar a aprendizagem em contexto das instituicoes de
ensino. Contudo, para que de fato este aprimoramento ocorra, sio necessarios muito

recursos institucionais e mudancas culturais (Alavi & Gallupe, 2003).
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Outro aspeto tecnologico estudado foi o Analytics 3.0, um ambiente em que se combina o
melhor da Big Data e da analise de dados tradicional, de forma a oferecer resultados mais
rapidos e de maior impacto. Ressalta-se que para esta transformacdo ocorrer as
organizacoes terdo de passar por mudancas na estrutura, nas habilidades, nas tecnologias e

até na lideranca (Davenport & Dyche, 2013).

Essa difusdo das tecnologias tem causado um impacto sobre diversas profissoes, como as
relacionadas com o ensino e o direito, tendo em vista a rigidez nos papéis e a natureza mais
conservadora destas profissoes. As tecnologias acabaram por tornar os modelos tradicionais
de atuacdo profissional inadequados para lidar com diveros problemas e exigéncias atuais

(Schein, 1971).

A cultura organizacional também foi abordada nos estudos, sendo o principal aspeto a ela
relacionado, a lideranca. Isto porque a lideranca é capaz de moldar a cultura organizacional
através dos critérios estabelecidos para recrutamento e promocgdes, pela forma como os

recursos sao alocados e como os papéis sao gerenciados dentro da organizacao (Schein,

1992).
Cluster 2- Universidade empreendedora (n=7)

Neste cluster o foco é a universidade empreendedora, bem como o seu impacto sobre as
transformacoes internas das universidades, o desenvolvimento econémico dos paises e das

regioes e o envolvimento das universidades com as industrias e comunidades locais.

Henry Etzkowitz é o autor mais citado deste cluster. Nas suas investigacdes abordou
principalmente a tripla hélice e o empreendedorismo universitario. Para o mesmo autor, a
tripla hélice ndo diz respeito apenas a relacao universidade-inddstria-governo, mas também
a transformacdes que ocorrem no seio destas. Nas universidades essa transformacao
consiste em uma revolucao de proporc¢ées mundiais, onde as universidades deixam de ser
apenas instituicoes de ensino e passam a combinar duas atividades: o ensino e a pesquisa
(Etzkowitz & Leydesdorff, 2000). O fendémeno global da universidade empreendedora
também é abordado como uma estratégia dos governos para o desenvolvimento econémico,
onde um paradigma empresarial é desenhado de forma que as universidades passem a

assumir um importante papel na inovacao tecnologica (Etzkowitz et al., 2000).

Outros autores verificaram que os gastos publicos com investigacao e desenvolvimento
(I&D) surtem um substancial impacto sobre a capacidade inovadora em paises atrasados
(Hu & Mathews, 2005) e que as relacoes universidade-induastria-governo estao associadas

a inovacao regional e ao desenvolvimento industrial (Hu, 2009). Acresce ainda que o maior
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impacto econdémico nas universidades empreendedoras estd relacionado com a

transferéncia de conhecimento (Guerrero et al., 2015).

A atuacao vocacionada das universidades para o desenvolvimento regional e o envolvimento
com a comunidade local também foi estudada, enfatizando-se o impacto das politicas de
transferéncia de tecnologia das universidades sobre o desenvolvimento econémico regional.
Para que este impacto seja positivo, é necessario operar uma mudanca cultural real dentro
da universidade (Breznitz et al., 2008). Também se verificou que as universidades tém ido
além da comercializacdo da tecnologia, procurando contribuir para o desenvolvimento
local, quer seja ajudando empresas locais, quer seja estabelecendo parcerias ou

promovendo o empreendedorismo na regiao (Breznitz & Feldman, 2012).

Em face da existéncia de um efetivo envolvimento, por parte da universidade, na
transferéncia e a comercializacao de tecnologia, torna-se necessario distinguir entre os esses
dois conceitos. O primeiro é um fenomeno multinivel determinado pelo contexto
organizacional e institucional e pelas caracteristicas individuais, assumindo varias formas,
tais como a investigacdo comanditada, a investigacdo colaborativa e a prestacdo de
consultoria técnico-cientifica. Ja a comercializa¢do baseia-se em praticas mais tradicionais
de investigacao, sendo utilizada com o objetivo de obter recursos adicionais, para efeitos de

desenvolvimento de atividades de I&D (Perkmann et al., 2013).

Outro aspeto relacionado com a universidade empreendedora foi a atividade de spinoffs
universitarias, as quais tém como preditores: o historico da universidade; a qualidade do
corpo docente; a capacidade comercial da universidade; e o modus operandi do

financiamento da ciéncia em termos de orientacdo e dimensao (O’Shea et al., 2005).

O empreendedorismo académico surge, entdo, como uma resposta das universidades a
necessidade de se ter mais controlo sobre os processos de decisdo, melhorar a gestdo de
recursos, promover a sustentabilidade institucional e responder as crescentes solicitacoes
dos seus membros e do meio empresarial. Porém, para o sucesso da transformacao
empreendedora das universidades, é necessario assegurar uma direcao com um nucleo
forte, dotada de pessoal académico motivado estimulado e da integracao de uma cultura
empresarial, no meio institucional (Clark, 1998). Para além disso, no sentido de a
universidade desenvolver, plenamente, a sua missao tripartida de ensino, investigacao e
empreendedorismo, é importante tomar em linha de conta as atitudes dos académicos e
estudantes em relacdio ao empreendedorismo. As estratégias para promover o
empreendedorismo devem ser adaptadas de acordo com o tipo de universidade (Guerrero

& Urbano, 2012).
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Cluster 3- Transferéncia de tecnologia (n=7)

Neste cluster foram discutidos aspetos relacionados com a transferéncia de tecnologia nas
universidades, como os gabinetes de transferéncia, as capacidades dindmicas das empresas

e as spin-offs universitarias.

Donald Siegel foi o autor mais citado deste cluster, tendo abordado nos seus seus estudos,
a tematica da transferéncia de conhecimento e de tecnologia, identificando os fatores
organizacionais mais criticos que influenciam a performance e a produtividade dos
gabinetes de transferéncia de tecnologia das universidades. Sao eles: o sistema de
recompensa do corpo docente, as barreiras culturais entre universidades e empresas, as
praticas de remuneracao e de pessoal (Siegel et al., 2003; Siegel et al., 2004) e barreiras de
informacao entre os administradores das universidades, académicos e empresas (Siegel et

al., 2004).

A produtividade de gabinetes de transferéncia de tecnologia, a criacdo de novas empresas e
as redes de inovagdo figuram nas diferentes linhas de investigacdo que se baseiam em
estudos relacionados com o empreendedorismo universitario. Os gabinetes sao
considerados intermediarios do processo de difusao das tecnologias, criacio de novos
empreendimentos e atividades de comercializacdo (Rothaermel et al., 2007). Um estudo
verificou que os gabinetes com fins lucrativos estdo mais relacionados com novos
empreendimentos, enquanto que os sem fins lucrativos estdo mais associados as

incubadoras de empresas. (Markman et al., 2005).

Também foram estudadas as capacidades dinamicas das empresas. Isto porque a intensa
competicao entre as industrias de alta tecnologia gerou a necessidade de compreender como
obter novas formas de vantagem competitiva. Um exemplo destas capacidades sao as
oportunidades tecnologicas, as quais ndo devem ser procuradas unicamente de forma
ex0gena, mas também de forma enddgena (Teece et al., 1997). Se as capacidades dinamicas
das empresas sdo fortes, entao estas serdo mais empreendedoras, além de poderem ser mais
capazes de moldar ecossistemas de negocios através da colaboracao com outras institui¢oes

ou empresas (Teece, 2007).

Relativamente a transferéncia de tecnologia nas spin-offs académicas, as que fazem uso de
transferéncia de tecnologia formal, apesar de iniciarem com um volume superior de capital,
nao irdo gerar um acréscimo maior, em termos de transferéncia, por comparacdo com
aquelas que nao utilizam a transferéncia de tecnologia formal (Clarysse et al., 2007).

Adicionalmente, observa-se que normalmente os empreendedores das spin-offs baseadas
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em investigacdo ndo sdo bons gestores, o que revela a necessidade de melhorar as
competéncias relacionadas, com o fim de manter a equipa empreendedora unida e permitir

a sustentabilidade da empresa (Clarysse & Moray, 2004).

Quando comparadas com outros tipos de empresas iniciantes, as spin-offs acabam por ter
bem mais suporte universitario tanto na questao das tecnologias, como do conhecimento
(Shane, 2004). Porém as spin-offs que tém melhores resultados sao aquelas apoiadas por
departamentos que auxiliam no desenvolvimento de competéncias empreendedoras.
Enquanto que os departamentos neglicenciados nao fazem o mesmo, comprometendo o
desenvolvimento das spin-offs, o que ressalta a necessidade de apoiar estes departamentos
para que os empreendimentos tenham resultados positivos (Rasmussen et al., 2014).
Também foi verificado que o capital social dos fundadores é de grande importéancia para as
start-ups universitarias nascentes, dado que o primeiro pode influenciar de forma positiva

ou negativa a probabilidade de sobrevivéncia (Shane & Stuart, 2002).

Cluster 4- Tecnologias e motivacao no ensino

Neste cluster, os autores abordaram o impacto das tecnologias no ensino e na
aprendizagem, assim como o impacto das recompensas sobre a motivacao intrinseca dos

estudantes.

Richard N. Landers foi o autor mais citado deste cluster e enfatizou em seus estudos a
gamificacao do ensino. O autor verificou que a gamificacao das atividades de aprendizagem,
através das tabelas de classificagcdo, permite uma maior interacdo dos estudantes e podem

melhorar o seu desempenho durante o curso (Landers & Landers, 2014).

As tecnologias da informacao tém transformado as institui¢oes de ensino por permitir a
criacao de diversas oportunidades de aprendizagem, a qualquer momento e em qualquer
lugar. A utilizacao das tecnologias educacionais pode facilitar a partilha e a construcao de
conhecimentos de forma interativa e colaborativa, permitindo que os professores criem
ambientes de aprendizagem inovadores e que facilitem a aprendizagem do aluno ao
transmitir instrucGes por via eletronica e a distancia. Porém, associada a estas tecnologias

vem a necessidade de aceitacdo do uso destas por parte dos alunos (Bandura, 1997).

Com relagdo as recompensas extrinsecas e a motivacao intrinseca na educacgao, foi
verificado que as recompensas tangiveis podem reduzir a motivacao intrinseca, sendo
importante, ao invés de focar em oferecer recompensas em prol da motivacdo dos
estudantes, focar em facilitar essa motivacao através de diversas atividades no ensino (Deci

et al., 2001). As recompensas contingentes (de envolvimento, conclusao e desempenho) tém
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um efeito negativo sobre a motivacdo intrinseca tanto em criancas como em estudantes

universitarios (Deci et al., 1999).

I1.1.5. Conclusoées e linhas de investigacao futura

Esta RSL teve como objetivo estudar o estado da arte de estudos que versam as relacoes
entre lideranca, transformacio digital e performance em IES publicas. Apesar da
importancia de se estudar, de forma profunda, como os estilos de lideranca moldam a
performance das IES (Breakwell & Tytherleigh, 2010), explorando o papel da
transformacao digital, foram poucos os estudos que investigaram estilos de lideranca
especificos e que relacionaram essa lideranca com a transformacao digital e a performance,
tendo em consideragdo os artigos selecionados no ambito da presente RSL. Porém, o
numero crescente de estudos sobre a problematica dos estilos de lideranca, da
transformacao digital e da perfomance das IES, é demonstrativa da relevancia assumida

por esta na literatura de referéncia.

E de sublinhar, contudo, que o estilo de lideranca mais abordado pelos estudos foi o
correspondente ao da lideranca transformacional, sobre o qual recai a atencao da maioria
dos estudos contemporaneos (Dinh et al., 2014), com especial incidéncia no setor da
educacao (Berkovich, 2016). A lideranca transformacional é inovadora e busca transformar
as rotinas de atividades na aprendizagem colaborativa online (Xie et al.,, 2018) estando
positivamente relacionada com a forma como os professores encaram as ferramentas de
gestdo das atividades de ensino e aprendizagem, incluindo a implantacdo de novas
tecnologias educacionais (Griffioen et al., 2018), a satisfacdo dos usuarios estudantes e o
uso real dos sistemas de educacao online, bem como a performance destes (Aldholay et al.,
2018; Aldholay et al., 2019), a comunicacao e a confianca da equipa e indiretamente a
performance das equipas em universidades de tecnologia (Akhtar et al., 2019), o
envolvimento dos funcionarios em investigacdes académicas, considerando o papel das
universidades no ensino de habilidades tecnoldgicas (Vu et al., 2020), a criacdo de
condicdes favoraveis para uma melhor adaptacao das IES ao ambiente social e tecnologico
em continua mudanca (Smith & Vass, 2019) e varios outros aspetos ja discutidos

anteriormente.

E importante destacar o papel de outros estilos de lideranca, verificados neste estudo, a
exemplo da lideranca estruturada, que também ¢é tida em linha de conta como sendo
preditora da implementacao de esquemas de aprendizagem aperfeicoados por intermédio
da introducao de novas tecnologias (Zhu, 2015). Adicionalmente foi identificada a utilizacao

da lideranca partilhada durante o desenvolvimento de sistemas de informacao (Rahman et
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al., 2018), constando-se que quando esta é adotada por equipas de estudantes de TIC, tal
permitiu atingir niveis superiores de performance dessas mesmas equipas (Angelo &
McCarthy, 2020). A Leader-member exchange theory esti relacionada com a melhor
performance nas atividades de transferéncia (Davis & Bryant, 2010). J& a lideranga
transformacional criativa surte uma influéncia positiva sobre a performance nas atividades

de internacionalizacao das IES (Smith & Vass, 2019).

Também se verificou que a dimensdo da performance mais estudada pelos artigos
levantados foi a do ensino e aprendizagem. Assim como foi aquela mais relacionada aos
estilos de lideranca analisados em estudos prévios. Este resultado é compreensivel, tendo
em vista que esta € uma das missoes tradicionais do ensino superior (Croucher et al., 2020).
E de realcar a auséncia de estudos que versem que a hipotética relacdo entre estilos de
lideranca e a sustentabilidade das IES, o que consubstancia a necessidade de desenvolver

estudos adicionais que explorem essa relacao.

Ja em relacdo a transformacao digital, as tecnologias diversas e os sistemas de
aprendizagem online foram os aspetos mais abordados nos estudos, estando relacionados
como os estilos de lideranca predominantes nos estudos analisados nesta RSL,
designadamente em relacao a performance do ensino e aprendizagem, as redes sociais, as
equipas virtuais, entre outros. Tal pode justificar-se por via da franca expansao das TIC,
com a motivagdo de melhorar os processos de ensino e aprendizagem (Tay & Low, 2017;
Zahari et al., 2018; Chen et al., 2019). Também foram constatados avancos no estudo da
relacdo entre a transformacao digital e as dimensoes da performance das IES. Assim, a
tecnologia informacional impacta positivamente a gestdo do conhecimento (Saide et al.,
2019), assim como a integracao das tecnologias (Hilman & Abubakar, 2019) e os recursos
tecnologicos (Karanja et al., 2014) permitem a melhoria da performance global das IES. A
qualidade dos sistemas de educacao online, os dados e a compatibilidade impactam no seu
uso por parte dos estudantes, bem como no desempenho académico desses mesmos

estudantes (Aldholay et al., 2019).

A partir da analise de co-citagGes, verificou-se que os estudos citados pelos artigos da
amostra abordaram temas que oferecem uma visdo real da realidade competitiva e
organizacional que tem sido enfrentada pelas IES publicas: Lideranca, tecnologia e outros
aspetos organizacionais; Universidade empreendedora; Transferéncia de tecnologia;
Tecnologias e motivacao no ensino/aprendizagem. Ressaltando-se o facto de que, para que
as IES consigam de facto implementar a transformacao digital quer seja nas atividades de
ensino e aprendizagem, quer seja em outras atividades de gestao e transferéncia, elas terao

de operar mudancas estruturais, culturais, de habilidade e de lideranca.
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Este estudo nao esta livre de limitacoes, tendo em vista que foram considerados apenas
artigos escritos em inglés para a analise. Porém considerando as analises realizadas, foi

elaborada uma agenda de investigacao futura, conforme disposto na Tabela 5.

Tabela 5. Linhas de investigacao futura de acordo com as dimensées da performance e os clusters estudados.

Dimensoes da
performance

Necessidade de mais estudos sobre estilos de lideranca especificos nas
relacdes com a transformacdo digital e a performance.

Verificar que estilos de lideranca sdo mais utilizados pelas IES ptblicas, em
diferentes contextos geograficos, e como esses diferentes estilos influenciam a
performance destas instituicoes.

Necessidade de mais estudos que verifiquem as relagdes entre estilos de
lideranca e aspetos da transformacdo digital com as dimensdes da
performance principalmente nas areas da investigacdo, transferéncia de
conhecimento, sustentabilidade e internacionalizaco.

Identificar as varidveis moderadoras da relacdo entre estilos de lideranga e
performance em IES puiblicas.

Necessidade de mais estudos que utilizem como variaveis de lideranga, outros
estilos além do transformacional.

Verificar como a transformacao digital influencia a performance das IES
publicas e o possivel papel moderador da lideranca nesta relacao.

Cluster 1
Lideranca, tecnologia e
outros aspetos

Estudar o papel mediador da transformacao digital nas relacoes humanas em
IES ptblicas.

Investigar como a cultura organizacional pode afetar a transformacao digital
em IES publicas.

organizacionais Mensurar o impacto da transformagdo digital na atuacdo profissional de
funcionarios docentes e ndo-docentes em IES publicas.
Estudar como e se os estilos de lideranca adotados influenciam o
Cluster 2 empreendedorismo das universidades ptblicas.
AR Verificar as relagdes entre o empreendedorismo universitario e a performance
Universidade acional
empreendedora organizacional.
Identificar se a transformacgao digital tem influenciado o empreendedorismo
universitario e vice-e-versa.
Cluster 3 . - o e s - A~
PN Investigar se a adoc@o da transformacao digital nas IES publicas tém gerado
Transferéncia de : P . .
. algum impacto sobre a transferéncia de tecnologia/conhecimento.
tecnologia
Cluster 4 Estudar como os estilos de lideranca adotados e/ou a transformacao digital

Tecnologias e
motivacao no
ensino/aprendizagem

podem afetar a motivacdo intrinseca na educagdo em IES publicas.

Verificar como os estilos de lideranca adotados nas IES publicas podem afetar
a aceitacdo do uso das tecnologias pelos professores e alunos.

Para além das linhas de investigacdo supracitadas, sugere-se que sejam realizados mais
estudos com abordagens mistas, pois conforme observado, a grande maioria dos estudos
sobre a tematica em questdo sdo puramente quantitativos ou qualitativos. Porém a
literatura aponta a importancia de utilizar metodologias mistas, tendo em vista que permite

compreender de forma mais rica e completa os fendmenos (Venkatesh et al., 2013).

De entre as implicacoes teoricas deste estudo, destacam-se a importancia da compreensao
dos estilos de lideranca e da transformacao digital para um melhor entendimento da
performance das IES publicas bem como das suas dimensdes, tendo em vista as relacoes
verificadas entre estes construtos. Neste sentido, ha um avanco teérico maior no estudo da
lideranca transformacional, de tecnologias educacionais diversas, de sistemas de ensino

online e da performance no ensino/aprendizagem.
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As relacOes entre estes construtos aportam também implicacoes para a politica de ensino
superior publico, sinalizando que os decisores, ao planearem uma determinada politica
relacionada com as dimensoes de performance, devem considerar o contexto em que as IES
estao inseridas, incluindo os estilos de lideranca adotados e a situacdo da transformacao

digital nestas instituigoes.
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I1.2. Estudo 2- Estilos de Lideranca e
Performance de IES: Relacao e Fatores

Moderadores

Resumo:

A atencao crescente dedicada a performance das Instituicoes de Ensino Superior (IES)
publicas, foi desencadeada pelas crescentes exigéncias e mudancas na forma de atuacao
destas instituicdes, o que por sua vez contribuiu para a valorizagao da lideranca, enquanto
instrumento norteador da linha de acao destas institui¢oes, capaz de impulsionar o sucesso
das mesmas e de surtir impactos positivos sobre a performance das IES. Com este estudo
prossegue-se o duplo objetivo de analisar a relacdo entre os diferentes estilos de lideranca e
a performance de IES brasileiras e ibéricas, bem como os possiveis efeitos moderadores da
cultura organizacional e da autonomia nesta relacdo. Com este proposito, foi administrado
um questionario por inquérito aos responsaveis maximos e gestores das IES (reitores, vice-
reitores, pro-reitores e dirigentes). Os dados recolhidos foram analisados através de
estatisticas descritivas e da aplicacio do método PLS-SEM. Foi identificado que
determinados estilos de lideranca influenciam de forma positiva e significativa a
performance das IES brasileiras especificamente os estilos: adaptativo integrativo;
cibernético; voltado para o conhecimento; estratégico; e transformacional, nao ocorrendo o
mesmo para as IES ibéricas. Para além disso, a autonomia de pessoal revelou ter um efeito
moderador positivo e significativo sobre a relacdo entre os estilos de lideranca e a
performance das IES brasileiras. Este estudo também trouxe como contributos a
identificacao dos tipos de cultura e de autonomia que denotam uma influéncia positiva e
significativa, sobre a performance das IES. As evidéncias empiricas agora apresentadas,
podem servir de suporte a tomada de decisdo fundamentada e priorizada, por parte de
gestores e governantes, no sentido de garantir a melhoria da performance das IES em

estudo.

Palavras-chave

Estilos de Lideranca;Performance;Cultura;Autonomia;Ensino superior publico
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I1.2.1. Introducao

As exigéncias colocadas as IES publicas tém vindo a multiplicar-se, em termos de
responsabilidade, amplitude e diversidade. Além da primeira e segunda missao (ensino e
investigacao, respetivamente) (Elia et al., 2017), as IES publicas tém lidado com a chamada
terceira missao (transferéncia) (Rybnicek et al., 2019), a necessidade de procurar novas
fontes de recursos (Slaughter & Leslie, 2001), a utilizacao de ferramentas do setor privado
(Peus et al., 2015) e a procura de uma maior responsabilidade social e econdémica
(Etzkowitz, 2016). Adicionalmente, estas institui¢oes tém vindo a focar-se, cada vez mais,
na performance, devido as exigéncias crescentes, em termos de qualidade, certificacao,

acreditacao, eficiéncia e produtividade das mesmas (Kivisto, 2019).

Para melhor lidar com os ajustamentos e as mudancas necessarias, os lideres universitarios
assumem uma particular importancia (Peus et al., 2015), na medida em que ¢é a estes
ultimos que se atribui a responsabilidade de tomar decisoes, considerando os interesses dos
stakeholders e da organizacao (Rowley & Sherman, 2003), em especial, ao nivel das acoes
necessarias para estabelecer planos estratégicos de acao, bem como visGes, missoes e
valores, procurando novos recursos, no sentido de aumentar a produtividade (Peus et al.,
2015). A lideranca é considerada um aspeto fundamental para o sucesso da organizacao,
dado que a primeira deve nortear os subordinados em direcao as metas da organizacao,
impactando nao s6 a performance dos mesmos como da organizacao propriamente dita.
Porém, esse impacto dependera do estilo de lideranca adoptado (Nasrun et al., 2019),
sublinhando-se que a lideranca de topo é crucial para alcancar uma elevada performance

nas organizacoes (Saleh et al., 2018), inclusive no setor publico (Brewer & Selden, 2000).

Considerando a importéancia da lideranca para as IES publicas, e tendo presente o facto de
diferentes estilos de lideranca impactarem de formas diferentes a performance das
primeiras (Nasrun et al., 2019), bem como a necessidade de se estudar de forma mais
aprofundada esses impactos (Breakwell & Tytherleigh, 2010), o presente estudo visa
analisar a relagdo entre os estilos de lideranca e a performance das IES, considerando o
hipotético papel moderador da cultura organizacional e da autonomia nesta relagdo. Com

este duplo objetivo, sao estudadas amostras de IES publicas brasileiras e ibéricas.

A inclusdo destes fatores moderadores, justifica-se, por um lado, pelo facto de a cultura
organizacional ser passivel de afetar a performance das IES, por estar relacionada a
regulamentacoes e politicas em torno das mesmas (Nasrun et al., 2019), além de servir de
guia para os gestores na melhoria da performance organizacional (Cameron & Quinn, 2011).

Por outro lado, considera-se a autonomia, na medida em que esta permite que os gestores

49



atuem de forma mais eficaz e eficiente (Kohtamaki, 2020), aumentando a capacidade de
resposta destas instituicoes (Mok, 2003) e o cumprimento mais eficiente das suas missoes

(Pruvot & Estermann, 2017).

Este capitulo esta estruturado em cinco seccoes, a contar desta introducao, passando pela
revisao da literatura, seguida pela metodologia, anélise e discussao dos resultados, a qual
comporta estatisticas descritivas e uma abordagem de modelo de equagdes estruturais, e

por ultimo, as conclusoes, limitacoes e implicagoes.

I1.2.2. Revisao da literatura

I1.2.2.1. Estilos de lideranca e Performance em IES puablicas

Tendo presente o quadro orientador da New Public Management (NPM) e a necessidade
de procurar um estilo de lideranca eficaz para as IES, diversos estudos de referéncia podem
ser destacados, em funcdo do debate em curso sobre esta tematica, designadamente,
Birnbaum (1992), Balwant (2016), Keikha et al. (2017), Bradley et al. (2017), Akbar et al.
(2018), Saad (2020), Rehman e Igbal (2020) e Martono et al. (2020).

Recuperando a visao de Birnbaum (1992), o lider ideal € o cibernético, ou seja, aquele que é
capaz de moldar uma cultura organizacional, na qual se estimula a presenca de lideres
eficazes nas respetivas subunidades, e de influenciar as percecoes de modo a estimular um
clima organizacional voltado para a mudanca. Porém o mesmo autor ressalva que a
lideranca cibernética s6 é possivel para quem esta “distante da batalha”, pois quem esta na

frente de batalha prossegue a chamada microgestao.

Balwant (2016) apontou a lideranca transformacional como um bom estilo a ser aplicado as
IES, por permitir o aumento da criatividade e da inovac¢ao dos funcionérios. Ja para Akbar
et al. (2018), a lideranca espiritual surte um efeito positivo sobre o desempenho dos
funcionérios e o compromisso organizacional nas IES, sendo que este ultimo medeia a
relacdo entre a lideranca espiritual e o desempenho dos funcionérios. A lideranca espiritual
€ um estilo derivado da lideranca transformacional (Bass et al., 2003), que propde criar um

espaco de trabalho produtivo e motivador para os seus funcionéarios (De Klerk, 2005).

Keikha et al. (2017) propuseram um estilo de lideranca inteligente, o qual se foca nas metas,
nas emocoes, nos sentimentos, no trabalho em equipa e no envolvimento dos funcionarios
nos objetivos da instituicdo. Por seu turno, Bradley et al. (2017) propuseram o
desenvolvimento de uma lideranca universitaria eficaz, que seja capaz de construir um

ambiente favoravel para que as equipas académicas autébnomas possam atuar gerando
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resultados de maior qualidade, para além de preservarem a autoridade e o ambiente

colegial.

Para Saad (2020), o estilo de lideranca considerado mais adequado é o da lideranca
estratégica, dado utilizar uma abordagem voltada para o futuro, que enfatiza o uso do capital
intelectual em varias dimensoOes e tem uma visao orientada para o desenvolvimento, a

criatividade e a gestao estratégica.

Segundo Lumby (2003), as teorias de lideranca emergentes relacionadas com as escolas
consideram que a lideranca é o resultado da distribuicao de responsabilidades e tarefas por
uma ampla gama de individuos. A teoria da lideranca sistémica, por exemplo, é
caracterizada por ser uma lideranca mais fluida, sendo consequentemente mutavel e aberta

a todos os membros, incluindo nao sb os funcionarios, mas também os estudantes.

Contudo, dada a difusdo da NPM e, por consequéncia, o foco acentuado das IES publicas
colocado na performance (Goedegebuure et al., 1994; Pollitt, 2000; Lewandowski, 2018;
Kallio et al., 2020), conjugado com o facto de a lideranca poder moldar a performance
destas instituicoes, torna-se oportuno fazer avancar o conhecimento sobre os modos como
os diferentes estilos de lideranca podem afetar a referida performance (Breakwell &
Tytherleigh, 2010).

Exemplos de exploragao desta problematica, podem ser encontrados em Rehman e Igbal
(2020) e Martono et al. (2020), que dedicaram a sua atencao ao estudo da influéncia de

determinados estilos de lideranca sobre a performance das IES.

Rehman e Igbal (2020) advogam que uma lideranca mais voltada para o conhecimento tem
sido associada positivamente a uma melhor performance organizacional, em contexto de
IES, isto porque, através de comportamentos orientados para o conhecimento, os gestores
podem estimular a inovacao nos processos e nos produtos e, deste modo, potenciarem o

sucesso da gestao do conhecimento na instituicao.

Ja Martono et al. (2020) verificaram que a lideranca adaptativa integrativa tem um efeito
positivo sobre o trabalho em equipa e sobre o compromisso afetivo, o que permite uma
maior coordenacdo da equipa e estimula o sentimento de pertenca ao departamento ou
programa. Desta forma, os professores podem atuar no sentido de melhorar a qualidade do
referido departamento e programa, e por consequéncia, a performance associada. Este
estilo de lideranca justifica-se por via da necessidade de integrar a totalidade dos elementos

da relacao lider-seguidores-ambiente organizacional (Avolio, 2007), ou seja, da relacao
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entre lider e seguidores em um ambiente complexo (Yuniawan et al., 2017), com as

interacoes dai resultantes a gerarem resultados adaptativos (Martono et al., 2020).

E de destacar ainda que a lideranca empreendedora estd associada a melhoria da
performance organizacional das IES, visto que estimula a proficiéncia e a flexibilidade
necessarias para responder ao volume crescente de exigéncias (Mohtar & Rahim, 2014).
Este estilo de lideranca é considerado adequado para fazer face a situagdes turbulentas e

competitivas enfrentadas pelas IES (Tarabishy et al., 2005).

E importante ressaltar que de acordo com o Times Higher Education World University
Rankings [THE] (2020a) e o U-multirank (2020a) as dimensoes da performance nestas
instituicbes incluem: o ensino/aprendizagem, a investigacdo, a transferéncia de
conhecimento e a internacionalizacio. As anteriormente referidas, acresce ainda a

dimensao da sustentabilidade (UI Greenmetric, 2020a).

Para Kember (1997), o ensino consiste na transferéncia estruturada de conhecimento
através de um processo interativo que proporciona a aprendizagem do aluno e o
desenvolvimento de concecoes, sendo também considerado uma missao das IES (THE,
2020a). Ja a investigacao, tida como uma das missoes do ensino superior, é considerada
uma das pecas basilares da competitividade das IES (Li et al., 2012), sendo que os rankings
valorizam, em geral, mais a produtividade da investigacdo, do que outros indicadores
(Ramsden, 1991), caracterizando a investigacdo como o principal elemento destas

classificacoes (Henry et al., 2020).

Quanto a transferéncia de conhecimento esta é considerada um aspeto estratégico para as
universidades, na medida em que a primeira também permite o acesso a novas fontes de
financiamento (Geuna & Muscio, 2009). Enquanto a internacionalizacdo é uma tendéncia
recente no ensino superior (De Wit et al., 2015; McGrath et al., 2019; Hong, 2020),
influenciando inclusive as suas politicas (Hong, 2020). Acresce ainda que, a
internacionalizac¢do deriva da procura por uma maior vantagem competitiva (De Wit, 2002;
Knight, 2004), uma melhor reputacao (Slaughter & Leslie, 1997; Clark, 1998; Knight, 2004;
Altbach & Knight, 2007; Deem et al., 2008; Seeber et al., 2016) e um fortalecimento dos

sistemas de ensino (De Wit, 2002; Marginson, 2006; Huang, 2007).

Por seu turno, a sustentabilidade abrange aspetos econémicos, sociais e ambientais, os
quais estao interconectados, sdo multidimensionais e sdo parte integrante da performance

das universidades (Lukman et al., 2010). Cada vez mais as universidades tém elaborado
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relatérios de sustentabilidade, na medida em que os stakeholders exigem mais

transparéncia e responsabilidade do setor ptiblico (Borkowski et al., 2010).

Os estudos de Mohtar e Rahim (2014), Rehman e Igbal (2020) e Martono et al. (2020)
evidenciaram que diferentes estilos influenciam a performance das IES por motivos
diversos, corroborando, deste modo, a visao expressa por Breakwell e Tytherleigh (2010),
os quais sublinham a importancia de se investigar como diferentes estilos de lideranca
podem moldar a performance das IES. Os mesmos autores verificaram que as
caracteristicas do lider podem influenciar a performance das IES. Por conseguinte,
considerando as evidéncias prévias presentes na literatura e as cinco dimensbes da
performance de IES, em estudo, considera-se como primeira hipotese de investigacao e

sub-hipoteses, as seguintes:

Hipotese 1 (H,): O estilo de lideranca adotado em cada IES publica influencia a performance

das mesmas.

Hipo6tese 1.a (H.a): O estilo de lideranca adotado em cada IES publica influencia a

performance no ensino/aprendizagem das mesmas.

Hipotese 1.b (H.p): O estilo de lideranca adotado em cada IES publica influencia a

performance na investigacao das mesmas.

Hipotese 1.c (H.c): O estilo de lideranca adotado em cada IES publica influencia a

performance na transferéncia de conhecimento das mesmas.

Hipotese 1.d (H.q): O estilo de lideranca adotado em cada IES publica influencia a

performance na internacionalizacao das mesmas.

Hipotese 1.e (Hie): O estilo de lideranca adotado em cada IES publica influencia a

performance na sustentabilidade das mesmas.

II.2.2.2. Cultura organizacional nas IES

Um importante conceito que emerge em face do quadro de adaptacdo e mudanca
experimentado pelas IES é o da cultura organizacional, que tem sido considerada um aspeto
essencial para o sucesso da mudanca organizacional (Bartell, 2003). A cultura
organizacional € moldada pelo estilo de gestao, dos gestores e dos membros da organizagao.

Sendo que nas IES, em particular, além da cultura geral da organizacao, podem coexistir
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diferentes subculturas nos diversos subgrupos existentes, devendo a instituicdo procurar

sintetizar e entender essas subculturas (Akyol et al., 2020).

Adicionalmente, as caracteristicas tinicas e complexas das IES podem interagir no sentido
de inibir ou complicar o processo de mudanca organizacional, sendo que a cultura
organizacional pode regular e mediar o ambiente universitario (Bartell, 2003). O tipo de
cultura organizacional pode ainda influenciar o sucesso da organizacdo, através da
compatibilizacdo entre os objetivos da organiza¢iao e o ambiente envolvente (Cameron &
Quinn, 2011), o que por sua vez pode afetar tanto a eficacia como a performance das IES

(Cameron & Freeman, 1991; Cameron & Quinn, 2011; Santos & Gongalves, 2018).

Almutairi e Alenezi (2020) advogam que, nas organizacoes, a cultura norteia as formas de
atuacao da gestao, bem como influencia todos os que fazem parte da organizacao, no que
diz respeito aos relacionamentos, aos comportamentos e a organizacao do trabalho. Com
base nestas premissas, os mesmos autores verificaram, através de um estudo empirico em
organizagoes governamentais, que a cultura organizacional afeta a eficacia da lideranca, por
intermédio de incentivos tendentes a introducdo de melhorias no trabalho, inovacao e
criatividade, bem como a modernizacao dos métodos de trabalho. Assim sendo, a cultura

pode afetar o desenvolvimento da lideranca na organizacao (Bass & Avolio, 1994).

A cultura organizacional é posicionada como sendo passivel de influenciar os estilos de
lideranca adotados pela administracao das IES, conforme preconizado por Akanji et al.
(2019), num estudo aplicado a IES nigerianas, assim como é apontada como um guia para
os gestores na melhoria da performance organizacional (Cameron & Quinn, 2011). Tendo
como referéncia a ferramenta para aferir da cultura organizacional, desenvolvida por
Cameron & Quinn (2011), podem ser considerados quatro tipos de cultura organizacional,
a saber: (i) a cultura de cla, na qual ha um compartilhamento de valores e objetivos, uma
maior coesao, envolvimento e comprometimento entre os que fazem parte da organizacao;
(ii) a cultura de adocracia, que é considerada a mais dinamica e responsiva a periodos de
maior turbuléncia, estimulando uma maior flexibilidade, criatividade, adaptacdo e
inovacdo; (iii) a cultura de hierarquia, na qual a organizacdo é caracterizada por ser
estruturada e formalizada e ha uma maior énfase nos procedimentos e normas, prezando-
se pela estabilidade e eficiéncia da organizacdo; e (iv) a cultura de mercado, onde ¢
predominante a preocupacao com as relacoes externas a fim de se obter vantagem

competitiva e maior produtividade com melhores resultados e lucros.

Considerando o atras revisto, que aponta no sentido de a cultura organizacional das IES

poder exercer uma influéncia moderadora sobre a forma como os gestores atuam
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relativamente a performance, deriva-se a segunda hipdtese de investigacao e

correspondentes sub-hipdteses:

Hipotese 2 (H.): A cultura organizacional modera a relacao entre os estilos de lideranca e a

performance nas IES publicas.

Hipotese 2.a (H=.): A cultura de cla modera a relacdo entre os estilos de lideranca e a

performance nas mesmas.

Hipotese 2.b (H.p): A cultura de adocracia modera a relacao entre os estilos de lideranca e

aperformance nas mesmas.

Hipotese 2.c (H..c): A cultura de mercado modera a relagao entre os estilos de lideranca e a

performance nas mesmas.

Hipotese 2.d (H..q4): A cultura de hierarquia modera a relacao entre os estilos de lideranca e

aperformance nas mesmas.

I1.2.2.3. Autonomia em IES

Em face do ambiente competitivo e em constante mudanca, enfrentado pelas IES
(Kohtamaki, 2020), bem como da necessidade de aliviar o fardo financeiro dos Estados
(Mok, 2003), uma certa autonomia foi concedida a estas instituicbes como forma de
permitir uma maior capacidade de resposta (Kohtamaki, 2020), a liberdade de estabelecer
parcerias com outros setores e, deste modo, promover uma gestao mais eficaz e eficiente
(Mok, 2003), proporcionando um cumprimento mais eficiente das suas missoes (Pruvot &

Estermann, 2017).

Shih et al. (2019) revelaram, a partir de um estudo em duas organizacoes, que a autonomia
permite que o lider aumente o envolvimento dos funcionarios no trabalho e melhore a
performance nos servicos prestados. Para além disso, Estermann et al. (2011) advogam a
necessidade de ter melhores habilidades de lideranca e gestao, para efeitos de um melhor
uso da autonomia institucional. Os mesmos autores defendem que a autonomia

institucional est4 relacionada com a performance universitaria.

No plano da autonomia universitaria, é de destacar a existéncia de quatro tipos de
autonomia universitaria: organizacional; financeira; de pessoal; e académica. A primeira
inclui a autonomia de criar entidades legais e de moldar sua estrutura académica e de

pessoal interna. A segunda abrange o controlo universitario sobre as suas fontes de receitas
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proprias, a cobranca de propinas, entre outros. A terceira abrange a autonomia no
recrutamento, na promocao e na demissao do pessoal. A quarta inclui a autonomia sobre os
programas no que diz respeito ao idioma utilizado, o contetido, a introducao e o término e

sobre os mecanismos de admissao (Mai et al., 2020).

Assim, com base no facto de que a autonomia concedida as IES publicas permite que os
gestores atuem de forma mais eficaz e eficiente, aumentando a capacidade de resposta
destas instituicoes e a sua performance, considera-se a terceira hipotese de investigacao e

sub-hipdteses correspondentes:

Hipotese 3 (H;): A autonomia das IES publicas modera a relacao entre os estilos de

lideranca e a performance das mesmas.

Hipotese 3.a (Hza): A autonomia organizacional das IES modera a relacao entre os estilos

de lideranca e a performance nas mesmas.

Hipotese 3.b (H;p): A autonomia financeira das IES modera a relacdo entre os estilos de

lideranca e a performance nas mesmas.

Hipotese 3.c (Hso): A autonomia de pessoal das IES modera a relacao entre os estilos de

lideranca e a performance nas mesmas.

Hipotese 3.d (Hs.q): A autonomia cientifico-pedagogica das IES modera a relacao entre os

estilos de lideranca e a performance nas mesmas.

Ressalta-se que neste estudo optou-se por usar a denomina¢do “autonomia cientifico-

pedagobgica” ao invés de “autonomia académica”, a fim de facilitar o entendimento do termo.

Tendo em consideracao as hipoteses apresentadas, o modelo empirico deste estudo esta

exposto na figura 7.
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Figura 7: Modelo empirico do estudo 2

I1.2.3. Metodologia

I1.2.3.1. Desenho metodologico

O objetivo deste estudo é analisar os efeitos dos estilos de lideranca adotados nas IES
publicas sobre a performance das mesmas, bem como o hipotético papel moderador das

variaveis da cultura organizacional e da autonomia das IES.

Para atender ao objetivo proposto, foi realizada uma pesquisa exploratéria e dedutiva,
desenvolvida mediante aplicacdo de uma técnica quantitativa, que recorre a administragao
de um questionario por inquérito, cujos dados foram recolhidos entre novembro de 2020 e

janeiro de 2021.

I1.2.3.2. Ambito geogriafico

Para testar as hipoteses levantadas, o ambito geografico inclui o Brasil e a Peninsula Ibérica.
Na tabela 6, é possivel observar um resumo da distribuicdo das IES publicas brasileiras,
bem como a respetiva representatividade, considerando as presencas em rankings globais.
Os valores de representatividade referem-se a percentagem de presenca das diferentes IES,

tendo por referéncia o total de IES publicas brasileiras que figuram nos rankings. Assim, as
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universidades federais representam 77% do total das IES publicas brasileiras presentes nos

rankings.

Tabela 6: IES publicas brasileiras por tipo de ensino e classificacio
Brasil (N=304)

Universidades  Faculdades Uni?zi?;;&Srios CEZI;ET Total Representatividade
Federal 68 5 2 40 115 77%
Estadual 40 86 2 ) 128 23%
Municipal 4 48 9 0 61 0%
Total 112 139 13 40 304 100%

Fonte: elaborada pelos autores com base em dados do INEP (2020), do THE (2020b) e do U-Multirank (2020b)
Observa-se na tabela 7, a distribuicao das IES publicas ibéricas por tipo de ensino, bem

como a sua representatividade nos rankings.

Tabela 7: IES publicas ibéricas por tipo de ensino
Portugal (N=34)

Representatividade
Universidades 14 75%
Politécnicos 20 25%
Espanha (N=1693)
Representatividade
Universidades 50 100%
EFP 1643 0%

Fonte: elaborada pelos autores com base em dados do DGES (2020), do THE (2020b), do MECD (2020), do
MEFP (2020) e do U-Multirank (2020b)

I1.2.3.3. Amostra e recolha de dados

As IES publicas tém sido objeto de uma crescente pressdo para encontrarem fontes
alternativas de receitas proprias (Slaughter & Leslie, 2001), operarem uma terceira missao
(Rybnicek et al. 2019), considerarem praticas do setor privado (Peus et al. 2015) e saberem
lidar com as exigéncias de mais responsabilidade social (Etzkowitz, 2016), qualidade,
eficiéncia e produtividade (Kivisto, 2019). Atendendo ao atras exposto, no presente estudo,

considera-se uma amostra composta por IES publicas.

Tendo presente que as universidades sao o tipo de IES publicas em comum entre os trés
paises, o presente estudo abrange uma amostra de respondentes das 132 universidades
publicas conforme a tabela 8. No caso do Brasil, foram incluidas apenas as universidades
publicas federais, dado representarem 77% das IES brasileiras que figuram nos rankings
globais. Ressalta-se que as universidades portuguesas representam 75% das IES
portuguesas presentes nos rankings globais, enquanto as universidades espanholas

representam 100% das IES do pais nestes mesmos rankings.
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Tabela 8: Numero de universidades publicas por pais estudado

Representatividade
Brasil o
68 77%
Portugal o
14 75%
Espanha 100%
50

Considerando que a lideranca dos reitores tem uma grande influéncia sobre a performance
das IES (Nasrun et al.,, 2019) e que a lideranca de topo tem um importante papel a
desempenhar na adaptacdo e na capacidade de resposta destas instituicoes (Tay & Low,
2017), optou-se por escolher como participantes do estudo os reitores, vice-reitores, pro-
reitores (exceto na Espanha por nao existir este cargo) e dirigentes de

Faculdades/Centros/Unidades Organicas das Universidades.

Foram enviados questionarios nos dois idiomas: Portugués: Brasil; e Portugal; e Espanhol;
através da plataforma SurveyMonkey, entre novembro de 2020 e janeiro de 2021, sendo
enviados lembretes semanais aos inquiridos. No questionario foram incluidas questoes que
permitem a identificacdo dos estilos de lideranca adotados em cada institui¢cdo, bem como
a cultura organizacional e a autonomia predominantes (APENDICE A). Adicionalmente,
foram recolhidos dados, através deste mesmo questionario (APENDICE A), referentes as
percecoes dos respondentes relativamente as cinco dimensées de performance em IES,

mencionadas nesta tese.

Na tabela 9, é possivel verificar a populacao (N) de respondentes por pais e as respetivas
amostras (n), as quais foram calculadas admitindo uma margem de erro de 5% e um desvio
do valor médio para alcancar o nivel de confianga (Z) de 95%. O calculo da amostra foi

realizado a partir da seguinte férmula:

B NZ?P(1 - P)
~ (N -1)E2 +22P(1-p)

n

Onde:

n tamanho da amostra

N tamanho da populacao

Z desvio do valor médio para o nivel de confianca desejado
Ndeog5% - Z=1,96

e margem de erro maximo se que admitir (5%)

p propor¢ao que se quer encontrar

No que respeita a taxa de resposta, no Brasil foi de 37,5% (113 respostas) e ja na Peninsula

Ibérica foi de 39,8% (118 respostas).
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Tabela 9: Populacio e amostra de respondentes por pais estudado
Peninsula

Brasil - Total
Ibérica
POP(III\IIE)‘QaO 1371 1417 2788
Amostra 301 303 604

(n)
I1.2.3.4. Descricao das variaveis

Com o proposito de identificar os estilos de lideranca adotados nas IES, foram selecionados
para fazer parte do questionario, os que foram identificados a partir do estudo 1 desta tese
e da revisao de literatura realizada no presente estudo, excluindo-se estilos que se
sobrepunham e que poderiam, desta forma, gerar alguma confusao ao respondente. Assim,
os estilos de lideranca selecionados foram: o transformacional; o partilhado; o transacional;
o empreendedor; o cibernético; o estratégico; o sistémico; o voltado para o conhecimento e;
o adaptativo integrativo. No questionirio (APENDICE A) sdo listadas as caracteristicas
destes estilos e, a partir de uma escala do tipo Likert de 7 pontos, os respondentes pontuam
de acordo com a proximidade do seu estilo adotado. No tltimo passo, verificam-se os estilos

predominantes e sao comparadas as médias através do teste t de amostras independentes.

A cultura organizacional é avaliada através de uma adaptacdo do The Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI) de Cameron & Quinn (2011), a qual esta
incorporada ao questionario aplicado aos gestores (APENDICE A). O OCAI fornece um
perfil geral da cultura organizacional com base no Competing Values Framework e em seis
dimensoes da cultura organizacional: as caracteristicas organizacionais dominantes; a
lideranca organizacional; a gestdo dos funcionarios; a “cola” da organizacdo; a énfase
estratégica; e os critérios de sucesso. De acordo com o Competing Values Framework os
tipos de cultura organizacional considerados sdao o cla, a adocracia, a hierarquia e o
mercado. Segundo Cameron e Quinn (2011), o OCAI ja teve seu uso validado no diagnostico
da cultura organizacional em IES. Além disso, varios estudos recentes aplicaram este
instrumento em estudos sobre IES (Al Issa, 2019; Kose & Korkmaz, 2019; Debski et al.,

2020; Mierzwa & Mierzwa, 2021).

No OCALI as seis dimensoes mencionadas tém quatro alternativas. Através desta adaptacao,
cada alternativa serd mensurada a partir de uma escala likert de 7 pontos. Para cada
alternativa, o respondente devera considerar a similaridade de cada uma com a sua
organizacao, considerando o momento atual. No instrumento original, ao invés de escala do
tipo likert de 7 pontos, o respondente deve distribuir 100 pontos entre as questoes duas
vezes, uma considerando o momento atual em que a organizacao se encontra e outra

considerando o que seria ideal na sua visdao (Cameron & Quinn, 2011). Ao final, sao
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verificados os tipos de cultura predominantes em cada regido e comparadas as médias

através do test t de amostras independentes.

A autonomia das IES foi quantificada através de uma adaptacao do “Autonomy Scorecard”
elaborado pela European University Association (EUA). Este instrumento foi aplicado pela
primeira vez em 2009 em universidades de 34 paises europeus no estudo intitulado
University Autonomy I. Mais recentemente, em 2017, foi reaplicado em 29 paises europeus
no estudo University Autonomy III. O Autonomy Scorecard apresenta mais de 30
indicadores relacionados a quatro dimensoes da autonomia: organizacional, financeira, de
pessoal e académica. Para a coleta de dados sdao enviados questionarios a conferéncias de
reitores e em seguida as respostas sdo analisadas pela EUA. Também sdo realizadas
entrevistas para efeitos de validacdo. O sistema de pontuacao baseia-se na deducao de
valores onde as deducoes ocorrem de acordo com a percecdo do quao restritivas sao
determinadas regras e regulamentos. Quanto mais proxima a pontuacao for de 100%, maior
a autonomia institucional, e quanto mais proximo de 0%, maior sera a regulacao realizada

por autoridades externas (Pruvot & Estermann,2017).

No presente estudo, uma adaptagao do Autonomy Scorecard foi inserida no questionario a
ser aplicado (APENDICE A), onde foram considerados apenas quatro indicadores
relacionados a cada dimensao da autonomia, totalizando 16 indicadores. Nesta adaptacao,
o sistema de pontuacao nao se baseia na deducao de valores e sim em uma escala do tipo
likert de 7 pontos. Para a analise descritiva desta variavel, os resultados foram
transformados em percentual, a fim de verificar quanto de autonomia organizacional,
financeira, de pessoal e académica as IES estudadas possuem. Optou-se também por usar a
denominacao “autonomia cientifico-pedagdgica” ao invés de “autonomia académica”, a fim
de facilitar o entendimento do termo. Assim, seguindo a forma de anilise da EUA, a
classificacao da pontuacdo de cada autonomia é: alta (81% a 100%), média-alta (61% a
80%), média-baixa (41% a 60%), baixa (0% a 40%). Ja para a realizacao da analise de

equacoes estruturais, esta variavel foi mantida em valores da escala likert de 7.

Os dados de performance das IES foram obtidos a partir da percecdo dos respondentes em
relacdo as cinco dimensdes da performance de IES (ensino/aprendizagem, investigacao,
transferéncia de conhecimento, internacionalizacao e sustentabilidade). Para isto foram
desenvolvidos 4 indicadores para cada dimensao, totalizando em 20 indicadores
(APENDICE A). Estes foram desenvolvidos considerando indicadores presentes nos
rankings globais Times Higher Education, U-Multiranking e UI Greenmetric. Com o

objetivo de verificar o quanto de performance as IES estudadas possuem em cada
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dimensao, esta foi analisada em percentual. Porém para a realizacao da analise de equacdes

estruturais, esta variavel foi mantida em valores da escala likert de 7 pontos.

I1.2.3.5. Analise dos dados

Para analisar a relacdo entre os estilos de lideranga identificados e as cinco dimensdes da
performance das IES estudadas, bem como o efeito moderador da cultura organizacional e
da autonomia institucional nesta relacao, utilizou-se a modelagem de equacoes estruturais,
além de uma analise da estatistica descritiva, com o apoio dos softwares SmartPLS 3 e SPSS

Statistics 27, respetivamente.

I1.2.4. Resultados

II.2.4.1. Caracterizacao da amostra

A fim de analisar a distribuicao dos respondentes de acordo com os cargos, estes foram
divididos em dois grupos: Equipa Reitoral e Dirigentes. Adotou-se esta divisdo a fim de
padronizar os cargos, tendo em vista que na Espanha nao existe o cargo de Pro-reitor. Na
tabela 10, verifica-se que a distribuicdo foi bem proxima entre as regides, com uma
predominancia de respondentes nos cargos de direcdo, 65,5% nas IES brasileiras e 62.7%

nas IES ibéricas.

Tabela 10: Caracterizacao da amostra
Distribuiciao do género por cargo

IES brasileiras IES ibéricas
Feminino Masculino Total Feminino Masculino Total
Equipa
: 12 (30,8%)  27(69,2%)  39(34,5%)  18(40,9%)  26(59,1%)  44(37,3%)
Reitoral
Dirigentes  26(35,6) 47(64,4%)  74(655%)  22(30,6%) 50(69,4%)  74(62,7%)
Distribuicio da idade por cargo
IES brasileiras (n=113)
30-39 40-49 50-59 60+
Equipa reitoral 4(10,3%) 19(48,7%) 10(25,6%) 6(15,4%)
Dirigentes 10(13,5%) 17(23,0%) 38(51,4%) 9(12,2%)
Total 14(12,4%) 36(31,9%) 48(42,5%) 15(13,3%)
1ES ibéricas (n=118)
30-39 40-49 50-59 60+
Equipa reitoral - 5(11,4%) 23(52,3%) 16(36,4%)
Dirigentes - 16(21,6%) 35(47,3%) 23(31,1%)
Total - 21(17,8%) 58(49,2%) 39(33,1%)

Nota: Um total de trés respondentes optaram por ndo mencionar o género, sendo um no Brasil e dois na
Peninsula Ibérica. Assim, o célculo da frequéncia do género por cargo foi realizado considerando os
respondentes que mencionaram o género.
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Quanto a distribuic@o do género por cargo, observa-se uma predominancia da ocupacao dos
cargos pelo género masculino em ambas as regides e cargos. Com relacdo a idade dos
ocupantes dos cargos estudados (tabela 10), nas IES brasileiras, h4 uma concentracao de
individuos nas faixas etarias entre os 40 e os 59 anos (74,4%), sendo que nas equipas
reitorais 48,7% dos respondentes estao na faixa dos 40 aos 49 anos e nos cargos de direcao,
51,4% na faixa dos 50 aos 59 anos. Ja nas IES ibéricas, ressalta-se a inexisténcia de
ocupantes destes cargos na faixa dos 30 aos 39 anos, uma concentragao nas faixas entre os
50 e aqueles com 60 ou mais anos (82,3%), onde tanto nas equipas reitorais como nos
cargos de direcao, a maior parte dos respondentes possuem entre 50 e 59 anos (52,3% e
47,3%, respetivamente). Estes resultados mostram que os ocupantes de altos cargos nas IES
publicas brasileiras sdo mais jovens quando comparados com os das IES ibéricas.
Entretanto é visivel uma predominancia, em ambas as regides, de individuos com faixas

etarias mais elevadas ocupando os cargos em questao.

I1.2.4.2. Analise das variaveis

I1.2.4.2.1. Estilos de Lideranca

Na tabela 11, estao expostas as médias dos scores atribuidos pelos gestores a cada estilo de
lideranca estudado, bem como o teste t de amostras independentes (APENDICE B).
Verifica-se que ha diferencas significativas no uso das liderancas cibernética (t(229)=2,153,
p=0,032), adaptativa integrativa (t(229)=2,424, p=0,016), transacional (t(200,180)=-
3,966, p=0,000) e partilhada (t(183,637)= -2,062, p=0,041) entre os gestores das IES
brasileiras e as ibéricas. Assim, os niveis de adocao dos demais estilos nao diferem
estatisticamente entre as regioes, ou seja, os gestores destas IES adotam num mesmo nivel
os estilos transformacional, estratégico, sistémico, voltado para o conhecimento e

empreendedor.

Tabela 11: Comparacao de médias dos estilos de liderancga pelo teste t de amostras independentes

Estilo de lideranga Pais Média DP T Df Sig. (2-

tailed)

Cibernético Brasil 6,46 0,744 2,153 229 0,032
Penins. Ibérica 6,21 0,986

Transformacional Brasil 6,55 0,756 0,951 229 0,343
Penins. Ibérica 6,46 0,700

Estratégica Brasil 6,28 0,921 1,150 229 0,251
Penins. Ibérica 6,14 0,918

Sistémica Brasil 6,19 1,156 0,713 229 0,477
Penins. Ibérica 6,09 1,004
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Conhecimento Brasil 6,12 1,062 0,356 229 0,722

Penins. Ibérica 6,08 0,971

Adaptativa integrativa  Brasil 6,43 0,885 2,424 229 0,016
Penins. Ibérica 6,11 1,123

Empreendedora Brasil 6,08 1,070 -0,578 229 -,564
Penins. Ibérica 6,16 1,070

Transacional Brasil 4,91 1,730 -3,066 200,180 0,000
Penins. Ibérica 5,60 1,216

Partilhada Brasil 6,10 1,445 -2,062 183,637 0,041
Penins. Ibérica 6,42 0,881

Para compreender melhor os resultados da tabela 11, tem-se a tabela 12. Nesta tabela,
observa-se o percentual de notas maiores ou iguais a 5 para cada estilo de lideranca
estudado. De acordo com este percentual, em ambas as regioes o estilo de lideranca mais
adotado é o transformacional (98,23% nas IES brasileiras e 98,31% nas IES ibéricas), apesar
de nao apresentar diferencas estatisticas de uso entre as duas regioes. Nas IES brasileiras,
além da lideranca transformacional, a lideranca cibernética também obteve o maior
percentual (98,23%), ja nas IES ibéricas, o segundo estilo com maior percentual foi a
lideranca partilhada (96,61%,). Estes resultados convergem com o teste t de independéncia,
através do qual verificou-se uma diferenca na adocao da lideranca cibernética e da lideranca
partilhada entre as duas regides. Entretanto, apesar de um estilo ter se destacado mais em

uma do que na outra, ambos obtiveram altos percentuais em ambas (tabela 11).

A lideranca adaptativa integrativa também apresentou diferencas estatisticas de uso entre
as regioes estudadas (tabela 12), a qual obteve um percentual de notas altas de 94,69% nas
IES brasileiras e 93,22% nas IES ibéricas. Ressalta-se que em ambas as regiodes o estilo de
lideranca menos adotado foi a lideranca transacional com um percentual de 61,95% e

84,75%, respetivamente, apresentando também diferencas estatisticas de uso (tabela 12).

Tabela 12: Percentual de notas maiores ou iguais a 5 por estilo de lideranca

Brasil Pen. Ibérica

Cibernética 98,23% 93,22%
Transformacional 98,23% 98,31%
Estratégica 95,58%  95,76%
Sistémica 92,04% 92,37%
Voltada para o 90,27% 95,76%
conhecimento

Adaptativa integrativa 94,69% 93,22%
Empreendedora 89,38% 95,76%
Transacional 61,95% 84,75%
Partilhada 90,27% 96,61%

64



Estes resultados para a lideranca transformacional e a transacional como os estilos mais e
menos adotados, respetivamente, corroboram com estudos que advogam que a lideranca
transformacional é considerada mais eficaz que a lideranca transacional em varias
circunstancias educacionais e que permite um maior alinhamento dos interesses da
organizacdo e dos que dela fazem parte (Bass, 1999). Além disso, a lideranca
transformacional tem um efeito positivo na inovacido organizacional das universidades

enquanto a transacional tem um efeito negativo (Jia et al., 2018).

I1.2.4.2.2. Cultura organizacional

Quanto a cultura organizacional (tabela 13), o teste t de amostras independentes mostra que
as culturas de adocracia (t(229)= -2,058, p=0,041) e de mercado (t(229)= -3,882, p=0,000)
possuem diferencas nos niveis de adocéio entre as IES brasileiras e ibéricas (APENDICE B).
Enquanto a adocao das culturas de cla e de hierarquia ocorrem a niveis semelhantes dado

nao existirem diferencas estatisticamente significativas entre as IES de ambas as regioes.

Tabela 13: Comparacdo de médias dos tipos de cultura organizacional pelo teste t de amostras independentes

Cultura Pais Média DP T df Sig. (2-
tailed)
Cla Brasil 4,892 1,200 0,525 229 0,600

Penins. Ibérica 4,816 0,991

Adocracia Brasil 4,208 1,167 -2,058 229 0,041
Penins. Ibérica 4,509 1,051

Mercado Brasil 3,968 1,181 -3,882 229 0,000
Penins. Ibérica 4,531 1,022

Hierarquia Brasil 4,757 0,916 -1,235 229 0,218
Penins. Ibérica 4,901 0,862

Para complementar o entendimento da tabela 13, tem-se a tabela 14, com o percentual de
notas maiores ou iguais a 5 para cada tipo de cultura organizacional. Verifica-se uma
convergéncia entre as IES entre ambas as regioes, onde os tipos de cultura mais adotados
sdo a cultura de cla (60,88% no Brasil e 59,45% na Peninsula Ibérica) e a de hierarquia
(58,42% no Brasil e 63,30% na Peninsula Ibérica), as quais, conforme ja mencionado, sao
adotadas em niveis estatisticamente iguais entre as regioes (tabela 13). Ja os tipos de cultura
menos adotados sdo a cultura de adocracia (43,37% no Brasil e 52,42% na Peninsula
Ibérica) e a de mercado (36,72% no Brasil e 52,85% na Peninsula Ibérica), as quais sao

adotadas em niveis diferentes entre as IES de ambas das regides.
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Tabela 14: Percentual de notas maiores ou iguais a 5 por indicador de cultura

Brasil Pen.

Ibérica
Cultura de cla 60,88% 59,45%
A minha universidade é um lugar muito pessoal. E como uma grande familia. 46,90% 53,30%
As pessoas parecem compartilhar muito de si mesmas.
A lideranga na minha universidade é geralmente considerada um exemplo de 58,30% 57,60%
orientacao, facilitacao ou estimulo.
Na minha universidade, o estilo de gestao é caracterizado pelo trabalho em 72,50% 64,40%
equipa, procura de consensos e participacao.
Os elementos que mantém a minha universidade unida sao a lealdade e a 50,40% 62,70%
confianca muitua. O compromisso com esta organizacao é elevado.
A minha universidade enfatiza o desenvolvimento humano. Persiste a elevada 71,70% 60,20%
confianca, a abertura e a participacao.
A minha universidade define o sucesso com base no desenvolvimento de 65,50% 58,50%
recursos humanos, trabalho em equipa, comprometimento dos funcionarios e
preocupagio com as pessoas.
Cultura de adocracia % 2,42%

37 52,
A minha universidade é um local muito dindmico e empreendedor. As pessoas 29,30% 50,90%
estdo dispostas a arriscar o seu pescogo e a correr riscos.
A lideranga na minha universidade é geralmente considerada um exemplo de 48,60% 54,20%
empreendedorismo, inovacao ou tomada de decisdo com risco calculado.
Na minha universidade, o estilo de gestao é caracterizado pela aceitacao 48,70% 44,10%
individual de riscos, inovagao, liberdade e exclusividade.
O elemento que mantém a minha universidade unida é o compromisso com a 42,50% 58,50%
inovacao e o desenvolvimento. H4 uma énfase em estar na vanguarda.
A minha universidade atribui importancia a aquisi¢cao de novos recursos e a 61,90% 65,30%
criacdo de novos desafios. Tentar coisas novas e perspectivar oportunidades sao
acoes valorizadas.
A minha universidade define o sucesso com base em exclusividades ou 29,20% 41,50%
novidades. E lider em inovagao.
Cultura de mercado 36,72% 52,85%
A minha universidade € muito orientada para resultados. Uma grande 38,00% 60,20%
preocupacao € fazer o trabalho. As pessoas sao muito competitivas e viradas
para a realizacdo.
A lideranga na minha universidade é geralmente considerada como 48,70% 54,20%
extremamente focada nos resultados.
Na minha universidade, o estilo de gestao é caracterizado por uma forte 33,60% 45,00%
competitividade, exigéncias e realizacoes elevadas.
O elemento que mantém a minha universidade unida é a énfase colocada nas 40,80% 60,20%
realizagOes e no cumprimento de metas.
A minha universidade enfatiza a¢cGes competitivas e realizagoes. Alcancar alvos 34,40% 61,00%
ambiciosos e vencer no mercado sio aspetos dominantes.
A minha universidade define o sucesso com base no sucesso de mercado e na 24,80% 35,60%
superacao da concorréncia. A lideranga competitiva do mercado é a chave.
Cultura de hierarquia 8,42% 63,30%
q

A minha universidade é um lugar muito controlado e estruturado. Os 51,30% 48,30%
procedimentos formais geralmente governam o que as pessoas fazem.
A lideranga na minha universidade é geralmente considerada um exemplo de 55,80% 67,00%
coordenacdo, organizacdo ou de suave eficiéncia de funcionamento.
Na minha universidade, o estilo de gestao é caracterizado pela seguranca no 61,00% 74,50%

emprego, conformidade, previsibilidade e estabilidade nos relacionamentos.
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Os elementos que mantém a minha universidade unida sdo as regras e as 68,20% 68,70%
politicas formais. Manter uma organizacao em bom funcionamento é
importante.

A minha universidade enfatiza a permanéncia e estabilidade. Eficiéncia, 75,20% 73,80%
controlo e regularidade nas operagoes sao importantes.

A minha universidade define o sucesso com base na eficiéncia. Entrega fiavel, 38,10% 47,50%
programacao tranquila e producio de baixo custo sdo essenciais.

De acordo com Cameron e Quinn (2011), a cultura de cla foca no estimulo ao envolvimento,
a lealdade, a participacdo e ao compromisso dos funcionarios, através do trabalho em
equipa e da capacitacio e desenvolvimento destes, de forma a criar um ambiente de trabalho
mais humano, bem como melhorar a performance individual e da organizacdo como um
todo. Ja a cultura de hierarquia é mais voltada para a estrutura e formalizacdo da
organizacao, com foco no bom funcionamento, nos procedimentos, regras e politicas
formais, na estabilidade, na eficiéncia e na previsibilidade. A cultura de adocracia é adotada
de forma temporaria, em situac¢des turbulentas e incertas, de forma a facilitar a adaptacao
e a flexibilidade organizacional e, a criacio de um ambiente empreendedor, criativo e
dinamico. Enquanto na cultura de mercado sao estimulados a competitividade, a
produtividade e o alcance de resultados ambiciosos, com foco no ambiente externo em

detrimento do interno (Cameron & Quinn, 2011).

O facto de a cultura de cla e de hierarquia ter se destacado é compreensivel diante da
situacdo atual enfrentada pelas IES com a necessidade de obter melhores resultados
utilizando menos recursos (Goedegebuure et al., 1994), a necessidade de obter melhores
parcerias, reconhecimentos e financiamentos (Slaughter & Leslie, 1997; Slaugther &
Rhoades, 2004) e, a0 mesmo tempo estarem inseridas no campo burocratico do Estado e
dos seus o6rgaos reguladores (Habersam et al., 2020). De facto, para atender as demandas
supracitadas, as IES precisam enfatizar o alinhamento entre os interesses dos stakeholders
e da organizacao (Rowley & Sherman, 2003) e o envolvimento dos funcionarios (Vu et al.,
2020). Outros estudos também verificaram a predominancia da cultura de cla e de
hierarquia em IES ptublicas (Ramachandran et al., 2011; Al Issa, 2019). Assim, seguindo as
indicacOes da ferramenta: The Competing Values Framework; desenvolvida por Cameron
e Quinn (2011); a predominancia na adoc¢ao das culturas de cla e de hierarquia indica que
as IES estudadas estdo mais voltadas para o seu interior e para uma maior integracao, para

além de procurar um equilibrio entre a flexibilidade e a estabilidade organizacional.

I1.2.4.2.3. Autonomia institucional

Quanto a autonomia das IES, a figura 8, dispoe dos percentuais de cada dimensao da
autonomia, considerando as pontuacgoes atribuidas para cada indicador. De acordo com esta

figura, os gestores respondentes consideram que a autonomia organizacional das IES
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brasileiras é média-alta (75%), enquanto a das ibéricas, é alta (82%). A autonomia
financeira é considerada média-baixa em ambos os grupos (48% e 46%, respetivamente).
Ja a autonomia de pessoal é considerada média-alta (77% e 62%, respetivamente). Por fim,
a autonomia cientifico-pedagobgica é considerada alta nas IES brasileiras (81%) e média-

baixa nas ibéricas (56%).
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Figura 8: Autonomia institucional das IES brasileiras e ibéricas.

Nota: Autonomia alta (81% a 100%); Autonomia média-alta (61% a 80%); Autonomia média-baixa (41% a
60%); Autonomia baixa (0% a 40%).

A seguir serao discutidos os resultados da varidvel “autonomia”, considerando os

indicadores estudados.

a) Autonomia organizacional

Apesar de, nas IES brasileiras, a autonomia organizacional ter sido enquadrada como
média-alta e nas ibéricas como alta, observa-se que, em ambos os sistemas de ensino
superior publico, para esta dimensdo da autonomia, as percentagens foram bastante

elevadas (75% e 82%, respetivamente).

No Brasil, o processo de sele¢cao do chefe executivo passa pela intervencao do Presidente da
Reptblica, que é responsavel pela nomeacao. Para além disso, s6 podem concorrer ao cargo,
portadores de titulo de doutor ou quem faca parte da Carreira de Magistério Superior como
professor titular ou professor associado de nivel 4 (Decreto N.° 1.916, de 23 de maior de
1996). As IES brasileiras podem elaborar seus regimentos internos sem necessidade de
aprovacao prévia pelo poder publico. Porém, seus estatutos devem passar por analise do

Ministério da Educacao (Ministério da Educacao [MEC], 2021a). Nestes estatutos constam
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de entre outros topicos, as definicoes das estruturas académicas, administrativas,
financeiras e patrimonial (Parecer N.°: CNE/CES 2832/2002). De acordo com a Lei N.°
9.394, de 20 de dezembro de 1996, para exercer o principio da gestao democratica, as IES
devem incluir membros externos a instituicdo em 6rgaos colegiais deliberativos, ainda que

70% dos assentos devam ser ocupados por docentes da instituicao.

Nas IES ibéricas, o fato de a autonomia organizacional ser considerada alta, pelos
respondentes, é o resultado da liberdade destas para determinar as suas estruturas
académicas internas, sem restricoes; da liberdade das IES portuguesas no processo de
selecdo do chefe executivo, de poder incluir membros externos em o6rgaos de governos
universitarios e, ainda que com algumas restricoes, poder criar entidades legais (Estermann
et al., 2011; Pruvot & Estermann, 2017) e elaborar estatutos e regulamentos internos, os
quais devem ser homologados ou registados pelo ministro da tutela (Lei N.° 62/2007, de 10
de setembro de 2007); da liberdade total das IES espanholas para criar entidades legais e
elaborar estatutos e regulamentos internos (Lei Orgéanica N.° 6/2001, de 21 de dezembro),
embora os demais aspetos inerentes a esta dimensao da autonomia, estejam sujeitos a
intervencao de autoridades ptiblicas externas (Estermann et al., 2011; Pruvot & Estermann,
2017), como por exemplo o Ministério da Educagio, que é a autoridade central de governo

na educacao espanhola (Ministerio de Educacion, 2009).

Nos dois tdltimos relatoérios “University autonomy in Europe”, 2011 e 2017, verificou-se que,
de acordo com a percecao dos respondentes, a autonomia organizacional é considerada
média-alta em Portugal e média-baixa na Espanha (Estermann et al., 2011; Pruvot &
Estermann, 2017), o que contrasta com as evidéncias descritivas obtidas no presente estudo.
Esta diferenca pode ser explicada por trés razdes metodologicas: nos relatdrios, os
respondentes s3o apenas os reitores, enquanto que neste estudo, se incluem os membros da
equipa reitoral e os dirigentes, abrangendo assim uma visdo mais completa sobre a
autonomia; a outra razao € o fato de, no presente questionario, terem sido aplicados menos
indicadores do que no instrumento original; por fim, o sistema de pontuacao, no presente
estudo, diferenciou-se ao nao utilizar um sistema de deducao e ao ter transformado a escala

para uma do tipo likert de 7 pontos.

b) Autonomia financeira

Nas IES de ambas as regides, a autonomia financeira é considerada média-baixa pelos
respondentes (48% nas IES brasileiras e 46% nas IES ibéricas). Nos dois tltimos relatérios

“University autonomy in Europe”, 2011 e 2017, verificou-se que a autonomia financeira em
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Portugal era considerada média-alta e na Espanha, média-baixa (Estermann et al., 2011;

Pruvot & Estermann, 2017).

No caso das IES brasileiras, o financiamento é definido anualmente pelo governo federal,
sendo o dever destas, elaborar seus orcamentos anuais e plurianuais e alocar os fundos de
modo a assegurar a manutencao e o desenvolvimento institucional (Lei N.° 9.394, de 20 de
dezembro de 1996). Ao contrario do que ocorre nas IES ibéricas, a cobranca de propinas
nao existe nas universidades federais brasileiras, tendo em vista a gratuidade do ensino
superior garantida pela Constituicdo Federal, em instituices oficiais financiadas com

recursos publicos (Constituicao da Republica Federativa do Brasil de 1988).

Nas IES ibéricas como um todo, a duracao do financiamento é de apenas 1 ano e ha
existéncia de restricoes quanto a cobranca de propinas (Estermann et al., 2011; Pruvot &
Estermann, 2017). Em Portugal, a cada ano econémico, o Estado financia o orcamento de
funcionamento base das atividades de ensino e formacao das IES (Lei N.° 37/2003, de 22
de agosto de 2003). Ressalta-se que estas podem definir taxas das propinas desde que
estejam abaixo de um teto estabelecido externamente (Estermann et al., 2011; Pruvot &
Estermann, 2017) pelo Decreto-Lei N.° 31658, de 21 de novembro de 1941, sendo
importante destacar que estas tém o direito de participar da definicdo dos critérios de
fixacdo das propinas dos ciclos de estudos conferentes de grau (Lei N.°© 62/2007, de 10 de
setembro de 2007). Esta acao conjunta entre IES e autoridades ptiblicas é denominado pela
EUA como “modelo cooperativo” de negociacao. Além disso, em Portugal as IES sofrem
restricoes para a manutencdo de excedentes — ao necessitar da aprovacao de uma
autoridade externa (Estermann et al., 2011) — e para a alocac¢ao de fundos, podendo apenas
movimenta-los de forma limitada no ambito dos salarios e custos operacionais (Pruvot &

Estermann, 2017).

Ja na Espanha as taxas das propinas sao definidas exclusivamente por autoridade ptablica
externa (Estermann et al.,, 2011; Pruvot & Estermann, 2017), a saber, a Comunidade
Auténoma relevante, onde as taxas devem ser ajustadas aos limites estabelecidos pela
Associacdo Geral de Politica Universitaria. Quanto ao financiamento publico, este é
concedido pelas Comunidades Auténomas e pelo Estado. As IES espanholas devem
considerar o orcamento anual, nao obstante terem autonomia financeira para administrar

os recursos atribuidos (Ministerio de Educacion, 2009).
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¢) Autonomia de pessoal

Quanto a autonomia de pessoal, apesar de em termos percentuais as IES brasileiras (77%)
se terem destacado relativamente as ibéricas (62%), em ambos aos casos, a dimensao
revelou ser do tipo média-alta. Nos dois altimos relatorios “University autonomy in
Europe”, verificou-se que a autonomia de pessoal em Portugal era considerada média-alta

e na Espanha, média-baixa (Estermann et al., 2011; Pruvot & Estermann, 2017).

De acordo com a Lei N.° 9.394, de 20 de dezembro de 1996, as IES brasileiras possuem
autonomia para propor o seu quadro de pessoal docente, técnico e administrativo, assim
como um plano de cargos e salarios, considerando os recursos disponiveis e os
regulamentos aplicaveis. Entretanto, ¢ dever do Estado assistir de forma técnica na
elaboracdo de concursos publicos para provimento dos cargos dos profissionais da
educacao. Quanto a forma de acesso, esta é efetuada por intermédio de concurso publico de
provas e titulos para os docentes (Lei N.° 9.394, de 20 de dezembro de 1996) e de provas ou
de provas e titulos para os demais funcionarios publicos. No que respeita as promocoes,
estas devem seguir os critérios estabelecidos no sistema de carreira na Administracao

Publica Federal e seus regulamentos (Lei N°© 8.112, de 11 de dezembro de 1990).

As IES ibéricas nao podem recrutar livremente os funcionarios administrativos nem os
académicos seniores. Em Portugal, o pessoal administrativo com contrato de servico
publico é contratado de acordo com as regras da administracdo publica (Estermann et al.,
2011) e algumas nomeagoes tém de ser confirmadas externamente (Pruvot & Estermann,
2017). Acresce ainda que os candidatos a professores catedraticos devem ser submetidos a
acreditacao pessoal por um juri, que envolve a avaliacao da producao cientifica do candidato
(Estermann et al., 2011). O nimero maximo de funcionarios, com contrato de servico
publico, que as IES portuguesas podem contratar é fixado pelo ministro da tutela (Lei N°

62/2007, de 10 de setembro de 2007).

Nas IES espanholas, as sele¢oes do pessoal académico sdo realizadas através de processos
seletivos, nos termos da lei e de estatutos aplicaveis (Lei Organica 6/2001, de 21 de
dezembro) e, os recrutamentos do pessoal académico sdo feitos a partir de um pool de
candidatos previamente credenciados pela Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y

Acreditacion (ANECA) (Estermann et al., 2011).

As promogodes do pessoal académico e administrativo também sofrem restri¢cdes nas IES
ibéricas. Em Portugal, os funcionarios que tém estatuto de funcionério publico s6 podem

ser promovidos se houver um cargo de nivel superior ao deles. Aqueles com contratos
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regulares podem ser promovidos com base no mérito. J4 para o corpo docente, é realizada
uma avaliacdo de desempenho por uma comissdao de promocao, cuja composicao é
determinada por lei (Estermann et al., 2011). O governo portugués controla o conjunto das
despesas com vencimentos no orgamento e impoe que as despesas com vencimentos nao
sejam superiores ao ano anterior, o que acaba limitando o poder de promocao das IES
portuguesas (Pruvot & Estermann, 2017). Na Espanha, o comité de promocao do pessoal
académico (Estermann et al., 2011) e administrativo sdo definidos por lei (Pruvot &
Estermann, 2017) e o governo define os requisitos para promoc¢ao do corpo docente (Lei

organica 4/2007, de 12 de abril).
d) Autonomia cientifico-pedagogica

Por fim, ha uma diferenca significativa nos niveis de autonomia cientifico-pedagogica entre
os grupos, onde as IES brasileiras possuem esta autonomia no nivel alto (81%) e as ibéricas,
médio-baixo (56%). Coincidindo, no caso das IES ibéricas, com os resultados dos dois
altimos relatorios “University autonomy in Europe” (Estermann et al., 2011; Pruvot &

Estermann, 2017).

As IES brasileiras cabe definir a ampliacio ou a reduciio do niimero de vagas oferecidas nos
cursos, bem como a criagao, a expansao, a modificacdo e a extincao destes, considerando os
recursos orcamentais disponiveis (Lei N.° 9.394, de 20 de dezembro de 1996). As normas
gerais sobre os cursos de graduacao e pds-graduacao sao emitidas pelo Estado, bem como a
garantia do processo nacional de avaliacio das IES, com a cooperacao do sistema
responsavel — o Comité Nacional de Avaliacao do Ensino Superior (CONAES) (MEC, 2021b)
— e, a autorizacao, reconhecimento, credenciamento, supervisao e avaliacao dos cursos
ofertados e das IES (Lei N.° 9.394, de 20 de dezembro de 1996), através do MEC (2021c).
Quanto ao acesso ao ensino superior ao nivel de graduacao, este se d4 através do Exame
Nacional do Ensino Médio (ENEM), desde 2009, podendo ingressar de fato apenas aqueles
que ja concluiram o ensino secundario (no Brasil este ¢ denominado “ensino médio”) (INEP,
2021). Ja o0 acesso aos cursos de mestrado e doutoramento se da através de processos
seletivos definidos em editais de selecdo, sendo um dos requisitos, o candidato possuir
diploma de nivel superior. Quanto a autonomia em definir os programas de cursos nao
conferentes de grau, os chamados cursos sequenciais e cursos de extensao, assim como para

os demais cursos, encontra-se prevista em lei (Lei N.° 9.394, de 20 de dezembro de 1996).

As IES ibéricas nao sao livres para decidir o namero total de estudantes, mas participam do
processo através do modelo cooperativo de negociacao com autoridades publicas externas

(Estermann et al., 2011; Pruvot & Estermann, 2017). Em Portugal, as IES devem definir o
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nimero anual maximo de admissoes de acordo com as orientacoes do ministro da tutela,
considerando a racionalizacdo da oferta formativa, a politica nacional de formagao de
recursos humanos e os recursos disponiveis (Lei N.© 62/2007 de 10 de setembro da
Assembleia da Repiblica de 2007). Por seu turno, na Espanha, o governo pode estabelecer
o0 namero maximo de estudantes, com o acordo prévio da Conferéncia Geral sobre Politica
Universitaria, a qual possui entre seus membros os responsaveis pela educacao

universitaria dos Conselhos Directivos (Lei Organica 6/2001 de 21 de dezembro).

A definicao dos critérios de admissao de estudantes a nivel de licenciatura é co-regulado
entre as IES ibéricas e autoridades publicas, jA com relacdo a estudantes de mestrado as
universidades sao livres para definir os critérios (Estermann et al., 2011; Pruvot &
Estermann, 2017). Quanto a introducao de novos cursos, na Espanha, para introduzir os
cursos de doutoramento, os programas devem passar pelo processo de acreditacao através
da ANECA (Estermann et al., 2011), ja para introduzir cursos de licenciatura e mestrado, os
programas s6 devem passar por acreditacdo se forem receber financiamentos puablicos. No
caso de Portugal, para introduzir cursos conferentes de grau, os programas devem ser
acreditados, independente do financiamento (Estermann et al., 2011; Pruvot & Estermann,
2017), pela Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo para a Garantia da Qualidade do Ensino
Superior (A3ES) e registados junto do ministério da tutela (Lei N.° 62/2007 de 10 de
setembro da Assembleia da Repuiblica, 2007). J& para encerrar os cursos, as IES ibéricas
sdo livres para decidir sobre (Pruvot & Estermann, 2017). No que concerne a definicao de
cursos nao conferentes de grau, as IES portuguesas tém liberdade para tal, desde que estes
cursos confiram diploma aos finalistas (Lei N.° 49/2005 de 30 de agosto de 2005), ao passo
que as IES espanholas tém autonomia para preparar e aprovar planos de estudos e

pesquisas e de cursos de formacao especificos (Lei Organica 6/2001 de 21 de dezembro).

I1.2.4.2.4. Performance institucional

No que respeita a performance das IES estudadas (figura 9), de acordo com a percecao dos
respondentes, a “transferéncia” tem a menor pontuacao em ambas as regioes (35% nas IES
brasileiras e 50% nas ibéricas), sendo logo seguida pela “internacionalizacao” (46% nas IES
brasileiras e 62% nas ibéricas). A dimensao da performance que mais se destacou em ambas
as regioes foi a do ensino/aprendizagem (772% nas IES brasileiras e 74% nas ibéricas), o que
jé era esperado, tendo em vista que é considerada a primeira missao do ensino superior
(Rubens et al.,, 2017). Ressalta-se que a performance do ensino/aprendizagem, da
sustentabilidade e da investigacao obtiveram pontuacoes muito proximas nas IES ibéricas.
Além disso, os niveis de performance em todas as dimensoes foram mais elevados nas IES

ibéricas do que nas brasileiras.
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Figura 9: Performance das IES brasileiras e ibéricas.
Nota: Percentagens calculadas com base nas médias das pontuagoes.

Analisando os indicadores estudados (tabela 15) verifica-se que a “performance no
ensino/aprendizagem” é a inica dimensao em que, nas IES brasileiras, a maior parte dos
indicadores receberam uma pontuagao maior ou igual a 5 da maioria absoluta (>50%) dos
respondentes. O Unico indicador desta dimensdao que, de acordo com a percecao dos
respondentes  brasileiros, n3o se encontra adequado, é “a  proporcdo
estudantes/funcionarios”. De acordo com o World University Rankings da Times Higher
Education, as universidades publicas com a maior e menor proporc¢ao de estudantes por
funcionérios, no pais, apresentam 23,5 estudantes por funcionéario e 5,3 estudantes por
funcionério, respetivamente, revelando uma grande amplitude deste indicador nas
universidades brasileiras (THE, 2020b). Nas IES ibéricas, todos os indicadores desta

dimensao receberam pontuacoes iguais ou superiores a 5, na maioria dos respondentes.

Na “performance na investigacao”, dois indicadores se destacam nas IES brasileiras, a
“producao cientifica” e a “forte orientacao para a investigacdo”, enquanto que nas IES
ibéricas, além destes dois, o referente as “taxas de citacoes” também se destacou. De acordo
com o U-multirank (2020c¢), considerando apenas os grupos de IES em estudo, o nimero
de publicacoes expresso em relacao ao namero de alunos, presentes no banco de dados da
ISI Web of Science, é de em média 6,28 nas IES brasileiras e 0,21 nas IES ibéricas, ou seja,
é superior nas primeiras. J4 a taxa de citagdoes tem uma média de 0,68 nas IES brasileiras e
de 0,92 nas IES ibéricas, sendo assim superior nas dltimas (nimero de vezes em que
publicacdes foram citadas em determinado periodo, ajustado ao nivel global para a area e o

ano em que a publicacdo apareceu). A forte orientac¢ao para investigacao é uma realidade no

74



ensino superior, dado que consiste na sua segunda missao (Rubens et al., 2017) e é uma

peca fundamental para a competitividade das IES (Li et al.,, 2012), considerando a

importancia cada vez maior dada a esta pelos rankings universitarios (Ramsdem, 1991;

Henry et al., 2020). J4 o indicador “niimero de bolsas de investigacdo” nao obteve boa

pontuacdo em ambos os grupos de respondentes. Segundo o U-multirank, o nimero de

bolsas é, em termos médios, de 31,72 nas IES brasileiras e de 25 nas IES ibéricas.

Tabela 15: Percentagens de classificagdes iguais ou superiores a 5 por indicador de performance

Indicadores de Performance Brasil Pen.
Ibérica
Ensino/ A proporcao de funcionarios/estudantes é adequada para garantir um 41,5% 54,30%
aprendizagem bom processo de ensino/aprendizagem.
A maior parte dos professores da universidade possui o doutoramento. 99,1% 92,50%
O ensino digital (uso de tecnologias para o ensino) é muito utilizado. 0% 70,30%
g glas p 53,9 70,3
A maior parte dos estudantes conclui a licenciatura/mestrado dentro do  61,90%  69,50%
tempo esperado.
Investigacao No geral, a universidade possui elevada producao cientifica (publicacbes). 65,40% 83%
A universidade possui elevado namero de bolsas de investigacdo oriundas  38% 47,40%
de agéncias de financiamento, institui¢gdes ou fundacées de investigacao.
A taxa de cita¢Oes das publicagoes € elevada. 35,40% 67%
A universidade é fortemente orientada para a investigagao. 54% 71,20%
Transferéncia O namero de patentes gerado pela universidade em co-autoria com 12,30% 30,40%
industrias é elevado.
A receita oriunda da colaboracao universidade-industria é elevada. 10,60% 28%
A universidade possui elevada producao cientifica em co-autoria com 9,8% 19,5%
industrias.
A universidade possui elevada quantidade de spin-offs. 2,7% 24,6%
Internacionalizagdo A universidade possui elevado nimero de estudantes/funcionarios 9,7% 24,6%
estrangeiros.
A universidade oferece muitas oportunidades para desenvolvimeno de 24,8%  65,3%
estudos no estrangeiro.
A universidade tem uma intensa colaboracao internacional. 31,0% 64,3%
As licenciaturas e os mestrados tém uma forte orientagdo internacional.  17,6% 33,9%
Sustentabilidade A atencdo da universidade para o uso de energia e para as mudangas 43,4%  63,6%
climaticas é elevada.
A universidade esta fortemente empenhada no desenvolvimento de 38,1% 71,2%
atividades de tratamento e reciclagem de residuos.
A universidade presta uma elevada atengdo para ao uso sustentavel da 43,4% 64,3%
agua.
A universidade possui atividades de educacio e investigagio fortemente 47,8% 65,3%

orientadas para questoes de sustentabilidade.

Nas restantes dimensoées, nenhum indicador obteve boas pontuacées nas IES brasileiras,

refletindo a baixa performance nestas dimensoes. Relativamente a “transferéncia”, Fischer

et al. (2019) verificaram uma limitacdo no grau de diversificacao de patentes, onde o co-

patenteamento académico é fortemente endogamico. Giroletti (2021) afirma que a

integracdo entre universidades e empresas ou produtores rurais e urbanos ainda se

encontra em um estado embrionario no Brasil e precisa desenvolver-se mais. Entretanto,
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tem-se observado um aumento da abertura das universidades brasileiras para as interacoes
universidade-indtstria (Fischer et al., 2019; Giroletti, 2021). Quanto a
“internacionalizacdo”, Guimaraes et al. (2020) advogam que a adogdo de modelos
estrangeiros de internacionalizacao, sem considerar a realidade do pais, tem dificultado a
implementacdo da internacionalizacdo do ensino superior brasileiro. Em referéncia a
“sustentabilidade”, dados do UI Greenmetric (2020b) revelam que apenas 26,5% das
universidades federais publicas brasileiras estao presentes neste ranking. Segundo Moura
et al. (2019), as praticas de sustentabilidade das universidades brasileiras relacionam-se,
fundamentalmente, com as atividades de ensino e os proprios curriculos. Os mesmos
autores advogam que para a sustentabilidade ser praticada de forma mais ampla nas IES,
sdo necessarias fortes politicas ambientais, captacdo de recursos estratégicos e lideres

encorajadores que prezem os principios e os valores da sustentabilidade.

Nas IES ibéricas, os indicadores da “performance na transferéncia” revelaram uma
pontuacado sofrivel (tabela 15). Uma das razoes para tal resultado é a falta de flexibilidade
nos procedimentos universitarios e na negociagcao com a industria, no que diz respeito, por
exemplo, as patentes (Daniel & Alves, 2020), de facto, tanto em Portugal como na Espanha,
o registo de patentes ainda é bastante limitado. Para além disso, em ambos os paises, as
oficinas de transferéncia de tecnologia sdo relativamente jovens e pequenas. Contudo,
diversos esforcos tém sido realizados para fomentar as ligacoes universidade-industria
(Arqué-Castells et al., 2016).

\

Quanto a “internacionalizacao”, dois indicadores se destacaram nas IES ibéricas, “a oferta
de oportunidades para o desenvolvimento de estudos no estrangeiro” e a “colaboracao
internacional”. Isto porque, com a implementacdo da Declaracdo de Bolonha, as IES
portuguesas passaram a focar-se na internacionalizacao (Guerreiro & Barros, 2018), através
de incentivos a mobilidade internacional de estudantes e funcionarios, da cooperacao
internacional entre as instituicoes e do aumento da producao cientifica (Heitor & Horta,
2012). Da mesma forma, com a publicacdo do 2015 University Strategy, o aumento da
visibilidade internacional das IES espanholas passou a ser um dos focos do governo. Acresce
ainda que, em 2014, o ministro da educdo, juntamente com as IES desenvolveram o
documento “Strategy for the Internationalization of Spanish Universities. 2015-2020”
(Arias-Coello et al.,, 2020). Estudos recentes também verificaram um aumento da
colaboracao internacional em pesquisa, nas IES espanholas, com instituic6es estrangeiras
nas areas de ciéncia politica (Ortega-Ruiz et al,, 2021) e de negocios internacionais

(Aissaoui et al., 2020).
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No que diz respeito a dimensao “sustentabilidade”, todos os indicadores se destacaram nas
IES ibéricas. Apesar disso, as evidéncias mostram uma lenta progressio rumo a
sustentabilidade, tanto nas IES portuguesas (Aleixo et al., 2016; Aleixo et al., 2018) como
nas espanholas (Jorge et al., 2015). Nas primeiras, as razoes para tal incluem a falta de
estratégias para a sua promocao (Aleixo et al., 2018), bem como a falta de financiamento e
de politicas governamentais eficazes (Farinha et al., 2020). Cabendo aos lideres e aos
principais stakeholders, empenharem-se na mudanca deste quadro (Aleixo et al., 2018).
Nas IES espanholas, um estudo de 2013 mostra que nenhuma delas estd fortemente
comprometida com as acoes de sustentabilidade (Garde et al., 2013), porém observa-se um
esforco em prol da sustentabilidade diante a¢des como a Conferéncia de Reitores de
Universidades Espanholas, a qual propés um conjunto de competéncias relacionadas a
sustentabilidade, bem como a insercao desta no curriculo universitario (Conferéncia de

Reitores de Universidades Espanholas, 2021).

I1.2.4.3. Estimacao do Modelo de investigacao

Para analisar as hipoteses deste estudo, desenvolveu-se uma abordagem baseada na
aplicacdo de um modelo de equacgdes estruturais por minimos quadrados (PLS-SEM),
recorrendo ao uso do software Smart-PLS 3.0. Este método tem vindo a ser bastante
utilizado em analises empiricas de disciplinas das ciéncias sociais (Hair et al., 2019). A
modelacao fazendo uso de equagdes estruturais combina o uso de variaveis latentes (nao
observadas) e de indicadores ou variaveis manifestas (Williams et al., 2009), através de uma
anélise sistematica e integradora (Gefen et al., 2000) do modelo de medida — relacao entre
as variaveis latentes e seus indicadores — e do modelo estrutural — relagao entre as variaveis
latentes (Hair et al., 2014). A partir do enfoque dos minimos quadrados, no processo de
modelacdo estimam-se os parametros com o objetivo de garantir a maximizagdo da

variancia explicada das variaveis dependentes (Hair et al., 2014).

No presente estudo, optou-se por trabalhar a variavel dependente “performance” como um
construto de segunda ordem, a fim de tornar o modelo menos complexo (Hair et al., 2014).
Para os modelos de medida reflexivos, foram considerados trés critérios: a validade
convergente; a confiabilidade da consisténcia interna; e a validade discriminante. Para os
modelos de medida formativos, os critérios analisados foram: a colinearidade, a
significancia estatistica e a relevancia dos indicadores (Hair et al., 2014; Sarstedt et al,,

2017).
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No que respeita aos modelos estruturais, foram avaliados a colinearidade, os coeficientes de
determinacao (R2), o tamanho do efeito (f2) e a significancia dos coeficientes de caminho

(path) (Hair et al., 2014; Sarstedt et al., 2017).

Considerando que as hipoteses e sub-hipoteses deste estudo correspondem as apresentadas
abaixo, a fim de isolar os efeitos de moderacao, foram analisados 4 modelos: modelo1e 2 -
teste das hipoteses H; e H. nas IES brasileiras e ibéricas, respetivamente; modelo 3 e 4 -

teste das hipdteses H; e H; nas IES brasileiras e IES ibéricas, respetivamente.

H.: O estilo de lideranca adotado em cada IES ptblica influencia a performance desta.

H.a: O estilo de lideranca adotado em cada IES publica influencia a performance no

ensino/aprendizagem das mesmas.

H.p: O estilo de lideranca adotado em cada IES publica influencia a performance na

investigacdo das mesmas.

H..: O estilo de lideranca adotado em cada IES publica influencia a performance na

transferéncia de conhecimento das mesmas.

H.a: O estilo de lideranca adotado em cada IES publica influencia a performance na

internacionalizacdo das mesmas.

H..: O estilo de lideranca adotado em cada IES publica influencia a performance na

sustentabilidade das mesmas.

H.: A cultura organizacional modera a relacao entre os estilos de lideranca e a performance
das IES publicas.

H..a: A cultura de cla modera a relacao entre os estilos de lideranca e a performance nas

mesmas.

H.p: A cultura de adocracia modera a relacdo entre os estilos de lideranca e a

performance nas mesmas.

H..: A cultura de mercado modera a relacao entre os estilos de lideranca e a performance

nas mesmas.

H.q: A cultura de hierarquia modera a relacdo entre os estilos de lideranca e a

performance nas mesmas.
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Hj: A autonomia modera a relacao entre os estilos de lideranca e a performance das IES

publicas.

H;.: A autonomia organizacional das IES modera a relacao entre os estilos de lideranca

e aperformance nas mesmas.

Hsp: A autonomia financeira das IES modera a relacao entre os estilos de lideranca e a

performance nas mesmas.

H;.: A autonomia de pessoal das IES modera a relacdo entre os estilos de lideranca e a

performance nas mesmas.

Hsa: A autonomia cientifico-pedagogica das IES modera a relacao entre os estilos de

lideranca e a performance nas mesmas.

Na tabela 16, estao dispostas as variaveis e questoes/indicadores e seus respetivos codigos.

Tabela 16: Codificacdo das variaveis e questoes

Codigo Variaveis e questoes

Lideranca Lideranca

Adapt. Através da integracdo lider-seguidores-ambiente organizacional, estimulo o sentimento de

Integr. pertencer ao departamento/programa.

Cibern. Estimulo a presenca de lideres eficazes nas subunidades e encorajo um clima organizacional
direcionado para a mudanga.

Conhec. Estimulo a inovacdo nos processos e nos produtos e potencio o sucesso da gestdo do
conhecimento na instituigao.

Empreen. Estimulo a proficiéncia e a flexibilidade necessarias para responder ao volume crescente de
exigéncias em situacoes turbulentas e competitivas.

Estrat. Enfatizo o uso do capital intelectual em varias dimensoes e tenho uma visao direcionada para
o desenvolvimento, a criatividade e a gestao estratégica.

Partilh. Existe partilha da lideranca entre os membros das equipas. As decisOes importantes ndo sao
tomadas antes de estes serem consultados.

Sistém. Distribuo responsabilidades e tarefas contando com a participagdo de todos os membros da
comunidade académica.

Transac. Considero os interesses proprios dos que fazem parte da instituicao, enfatizando a recompensa
contingente.

Transf. Permito o aumento da criatividade e da inovacdo dos funcionirios e estimulo-os
intelectualmente e moralmente.

Cult. Cla Cultura de cla

C1P1 A minha universidade é um lugar muito pessoal. E como uma grande familia. As pessoas

parecem compartilhar muito de si mesmas.

C1P2 A lideranca na minha universidade é geralmente considerada um exemplo de orientacao,
facilitacdo ou estimulo.

C1P3 Na minha universidade, o estilo de gestao é caracterizado pelo trabalho em equipa, procura de
consensos e participacao.

C1P4 Os elementos que mantém a minha universidade unida sao a lealdade e a confianga muttua. O
compromisso com esta organizacao € elevado.

C1P5 A minha universidade enfatiza o desenvolvimento humano. Persiste a elevada confianga, a
abertura e a participagao.
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C1P6 A minha universidade define o sucesso com base no desenvolvimento de recursos humanos,
trabalho em equipa, comprometimento dos funcionérios e preocupagio com as pessoas.

Cult. Adoc ~ Cultura de adocracia

C2P1 A minha universidade é um local muito dindmico e empreendedor. As pessoas estao dispostas
a arriscar 0 Seu pescogo € a COITEr Iriscos.

C2P2 A lideranca na minha universidade é geralmente considerada um exemplo de
empreendedorismo, inovacdo ou tomada de decisdo com risco calculado.

C2P3 Na minha universidade, o estilo de gestao é caracterizado pela aceitagao individual de riscos,
inovacdo, liberdade e exclusividade.

C2P4 O elemento que mantém a minha universidade unida é o compromisso com a inovagao e o
desenvolvimento. H4 uma énfase em estar na vanguarda.

C2P5 A minha universidade atribui importancia a aquisicdo de novos recursos e a criacao de novos
desafios. Tentar coisas novas e perspectivar oportunidades sdo a¢des valorizadas.

C2P6 A minha universidade define o sucesso com base em exclusividades ou novidades. E lider em
inovacao.

Cult. Merc ~ Cultura de mercado

C3P1 A minha universidade é muito orientada para resultados. Uma grande preocupacio é fazer o
trabalho. As pessoas sdo muito competitivas e viradas para a realizagao.

C3P2 A lideranga na minha universidade é geralmente considerada como extremamente focada nos
resultados.

C3P3 Na minha universidade, o estilo de gestao é caracterizado por uma forte competitividade,
exigéncias e realizacoes elevadas.

C3P4 O elemento que mantém a minha universidade unida é a énfase colocada nas realizagdes e no
cumprimento de metas.

C3P5 A minha universidade enfatiza agbes competitivas e realizagdes. Alcangar alvos ambiciosos e
vencer no mercado sdo aspetos dominantes.

C3P6 A minha universidade define o sucesso com base no sucesso de mercado e na superagao da
concorréncia. A lideranca competitiva do mercado é a chave.

Cult.Hiera  Cultura de hierarquia

C4P1 A minha universidade é um lugar muito controlado e estruturado. Os procedimentos formais
geralmente governam o que as pessoas fazem.

C4P2 A lideranga na minha universidade é geralmente considerada um exemplo de coordenacao,
organizagao ou de suave eficiéncia de funcionamento.

C4P3 Na minha universidade, o estilo de gestdo é caracterizado pela seguranca no emprego,
conformidade, previsibilidade e estabilidade nos relacionamentos.

C4P4 Os elementos que mantém a minha universidade unida sio as regras e as politicas formais.
Manter uma organizagdo em bom funcionamento é importante.

C4Ps5 A minha universidade enfatiza a permanéncia e estabilidade. Eficiéncia, controlo e
regularidade nas operacgdes sdao importantes.

C4P6 A minha universidade define o sucesso com base na eficiéncia. Entrega fiavel, programacao
tranquila e producao de baixo custo sao essenciais.

Aut.organ Autonomia organizacional

A1P1 O procedimento de selecdo para o chefe executivo nao necessita da aprovacdo de uma
autoridade externa.

A1P2 A universidade possui autonomia para decidir sobre estruturas académicas sem a aprovagao
de uma autoridade externa.

A1P3 A universidade possui autonomia para criar estatutos e regulamentos, em consonancia com o
quadro legal, sem a aprovagdo de uma autoridade externa.

A1P4 A inclusdo de membros externos em 6rgaos de governo universitarios nao necessita da
aprovacdo de uma autoridade externa.

Aut.finan Autonomia financeira

A2P1 O montante de financiamento publico (transferéncias diretas) é adequado a uma boa
autonomia financeira.

A2P2 Nao ha restrigbes para a alocagdo do financiamento publico.

A2P3 A universidade possui autonomia para manter os saldos excedentérios sem restricoes.
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A2P4 A universidade possui autonomia para cobrar propinas sem restrigoes*®

Aut.pess Autonomia de pessoal

A3P1 A universidade possui autonomia para decidir sobre os procedimentos de recrutamento de
académicos seniores, sem a interven¢do de uma autoridade externa.

A3P2 A universidade possui autonomia para decidir sobre os procedimentos de recrutamento de
pessoal administrativo sénior, sem a intervencao de uma autoridade externa.

A3P3 A universidade possui autonomia para decidir sobre promocgoes de académicos seniores, sem
a intervencdo de uma autoridade externa.

A3P4 A universidade possui autonomia para decidir sobre promogoes de pessoal administrativo
sénior, sem a intervencao de uma autoridade externa.

Aut.cient Autonomia cientifico-pedagogica

A4qP1 A universidade pode decidir sobre o ntiimero geral de alunos, sem a intervencao de uma
autoridade externa.

AqP2 A universidade pode selecionar alunos (ao nivel de licenciatura, pos-graduagido, mestrado e
doutoramento), sem a intervenc¢io de uma autoridade externa.

A4P3_1** A universidade pode introduzir cursos conferentes de grau, sem a intervencdo de uma
autoridade externa.

A4P3_2** A universidade pode encerrar cursos conferentes de grau, sem a intervencdo de uma
autoridade externa.

A4qP4 A universidade pode definir o contetido dos cursos nao conferentes de grau, sem a intervengao
de uma autoridade externa.

Ensino Performance no Ensino/aprendizagem

EnsP1 A proporc¢ao de funcionarios/estudantes é adequada para garantir um bom processo de
ensino/aprendizagem.

EnsP2 A maior parte dos professores da universidade possui o doutoramento.

EnsP3 O ensino digital (uso de tecnologias para o ensino) é muito utilizado.

EnsP4 A maior parte dos estudantes conclui a licenciatura/mestrado dentro do tempo esperado.

Invest Performance na Investigacao

InvestP1 No geral, a universidade possui elevada producao cientifica (publicacoes).

InvestP2 A universidade possui elevado nimero de bolsas de investigacao oriundas de agéncias de
financiamento, institui¢oes ou fundacoes de investigacao.

InvestP3 A taxa de cita¢Oes das publicagoes € elevada.

InvestP4 A universidade é fortemente orientada para a investigacao.

Transf Performance na Transferéncia

TransfP1 O numero de patentes gerado pela universidade em co-autoria com indtstrias é elevado.

TransfP2 A receita oriunda da colaboracao universidade-industria é elevada.

TransfP3 A universidade possui elevada producao cientifica em co-autoria com inddstrias.

TransfP4 A universidade possui elevada quantidade de spin-offs.

Intern Performance na Internacionalizacao

InternP1 A universidade possui elevado niimero de estudantes/funcionarios estrangeiros.

InternP2 A universidade oferece muitas oportunidades para desenvolvimeno de estudos no estrangeiro.

InternP3 A universidade tem uma intensa colaborac¢ao internacional.

InternP4 As licenciaturas e os mestrados tém uma forte orienta¢io internacional.

Sustent Performance na Sustentabilidade

SustentP1 A atencdo da universidade para o uso de energia e para as mudancas climéticas é elevada.

SustenP2 A universidade est4 fortemente empenhada no desenvolvimento de atividades de tratamento
e reciclagem de residuos.

SustentP3 A universidade presta uma elevada atenc¢io para ao uso sustentavel da agua.

SustentP4 A universidade possui atividades de educagdo e investigagdo fortemente orientadas para

questdes de sustentabilidade.
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*Esta questdo nao fez parte integrante do questionario aplicado ao Brasil, devido ao fato de o Ensino Superior
Publico Federal ser gratuito para a populagio.

**A4P3 foi obtido a partir da média das repostas de A4P3_1e A4P3_2.

I1.2.4.3.1. Modelo 1: IES brasileiras

I1.2.4.3.1.1. Modelos de medida

Apoés a anélise do modelo de medida reflexivo, relativo ao modelo 1 (tabela 17), o indicador

“ensino” foi retirado por problemas na carga (<0,707), na confiabilidade do indicador

(<0,5) e por comprometer a validade discriminante da variavel latente (cargas cruzadas).

As cargas dos indicadores restantes variaram de 0,787 a 0,863, as confiabilidades

individuais dos indicadores variaram de 0,619 a 0,745 e a variancia média extraida (VME)

foi de 0,658, ou seja, os resultados da validade convergente atingiram os niveis

recomendados (Sarstedt et al., 2017; Benitez et al., 2020). A confiabilidade da consisténcia

interna também obteve resultados adequados (>0,7 e <0,9) (Nunally & Bernstein, 1994),

assim como a validade discriminante (Hair et al., 2014).

Tabela 17 Modelo de medida reflexivo — Modelo 1 — IES brasileiras

Variavel Indicadores Validade convergente Confiabilidade da consisténcia interna
Cargas Confiab. VME Confiab. Dijkstra- Cronbach
Indicado Composta Henseler’s Alpha

Performance Investi 0,863 2,745

Transf 0,787 0,619

Intern 0,803 0,645 0,658 0,885 0,831 0,827

Sustent 0,789 0,623

Validade discriminante (Fornell-Larcker)
Variaveis 1 2 3 4 5 6
Lideranca
Cult.Cla 0,156
Cult.Adoc 0,255 0,745
Cult.Merc 0,149 0,612 0,728
Cult.Hiera 0,102 0,613 0,706 0,689
Performance 0,329 0,517 0,651 0,524 0,479 0,811
Validade discriminante (Cargas cruzadas)
Indicadores Lideranca Cult. Cult. Cult. Cult. Performance
Cla Adoc Hiera Merc

Adapt 0,476 0,209 0,327 0,19 0,282 0,157
Cibern 0,767 0,212 0,244 0,13 0,135 0,253
Conheci 0,644 0,191 0,317 0,179 0,239 0,212
Estraté 0,471 0,145 0,208 0,113 0,255 0,155
Transf 0,811 0,055 0,141 0,089 0,074 0,267
CiP1 0,066 0,477 0,37 0,335 0,183 0,247
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C1P2

0,098 0,791 0,632 0,599 0,614 0,409
C1P3 0,093 0,876 0,63 0,507 0,51 0,454
C1P4 0,229 0,772 0,564 0,478 0,453 0,399
C1P5 0,073 0,822 0,578 0,481 0,513 0,425
C1P6 0,112 0,891 0,678 0,519 0,533 0,461
Czh1 0,107 0,547 0,603 0,538 0,489 0,392
CaP2 0,161 0,693 0,777 0,716 0,761 0,506
CaP3 0,014 0,296 0,107 0,247 0,249 0,069
CaP4 0,219 0,64 0,708 0,603 0,618 0,461
CaPs5 0,248 0,601 0,898 0,603 0,555 0,585
CaP6 0,144 0,558 0,748 0,628 0,613 0,487
CaP1 0,134 0,53 0,657 0,966 0,614 0,506
C3P2 0,093 0,586 0,68 0,745 0,752 0,39
C3P4 0,149 0,634 0,733 0,789 0,652 0,413
C3Ps5 0,046 0,407 0,6 0,501 0,528 0,262
C3P6 0,062 0,365 0,526 0,494 0,476 0,259
CaP1 0,035 0,082 0,256 0,341 0,507 0,243
C4P2 0,043 0,628 0,573 0,603 0,822 0,394
C4P4 0,067 0,324 0,341 0,336 0,564 0,27
C4P5 0,103 0,449 0,52 0,456 0,708 0,339
C4P6 0,119 0,48 0,629 0,534 0,783 0,375
Invest 0,271 0,468 0,565 0,513 0,503 0,863
Transf 0,249 0,343 0,562 0,416 0,425 0,787
Intern 0,248 0,395 0,457 0,358 0,216 0,803
Sustent 0,299 0,469 0,518 0,396 0,379 0,789

No modelo de medida formativo (tabela 18), os resultados sugerem que a colinearidade nao
se encontra em niveis criticos, tendo em vista que o maior valor encontrado foi 3,002
(indicador formativo C1P6) (Hair et al., 2014; Sarstedt et al., 2017). Quanto a relevancia e
significancia dos indicadores, observa-se que poucos foram os indicadores com os pesos
externos significativos (Transf, C2P3, C2P5, C3P1, C4P2 e C4P6) e consequentemente
poucos possuem contribuicdo relativa para os constructos (Hair et al., 2014). Porém, a
excecao do indicador C2P3, o qual tem apenas o peso externo significativo, os demais
indicadores apresentam cargas externas significativas, ou seja, contribuicao absoluta para
os constructos (Hair et al., 2014). Ressalta-se que quatro dos nove indicadores de lideranca
foram excluidos deste modelo por problemas de significancia dos pesos e das cargas
externas. Verificou-se o mesmo para os indicadores C3P3 e C4P3 relativos as variaveis “Cult.
Merc” e “Cult. hiera”, respetivamente. Estes dois tltimos dizem respeito ao estilo de gestao

dos funcionarios adotado nestas duas dimensoes da cultura.
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Tabela 18: Modelo de medida formativo — Modelo 1— IES brasileiras

Variaveis Indicadores VIF Outer weights  Outer loadings Intervalo de
confianca
Lideranca Adapt 1,968 -0,028 0,476* [-0,668; 0,555]
Cibern 1,424 0,495 0,767* [-0,12; 1]
Conheci 2,458 0,438 0,644* [-0,285; 0,981]
Estrate 2,371 -0,444 0,471% [-0,999; 0,233]
Transf 1,798 0,692* 0,811* [-0,079; 1,144]
Cult.Cla C1P1 1,311 0,015 0,477% [-0,323; 0,344]
C1P2 2,22 0,15 0,791% [-0,316; 0,574]
C1P3 2,757 0,285 0,876* [-0,174; 0,824]
C1P4 1,7 0,29 0,772* [-0,111; 0,619]
Ci1P5 2,899 0,078 0,822* [-0,554; 0,676]
C1P6 3,002 0,378 0,891* [-0,358; 0,975]
Cult.Adoc C2p1 1,67 0,176 0,603* [-0,138; 0,435]
Cap2 2,304 0,325 0,777* [-0,091; 0,667]
C2p3 1,348 -0,355% 0,107 [-0,579; -0,015]
Capq 2,602 0,089 0,708* [-0,329; 0,5]
Caps 2,196 0,548% 0,898* [0,215; 0,849]
C2p6 2,569 0,166 0,748% [-0,189; 0,549]
Cult.Merc C3p1 2,115 0,782* 0,966* [0,20; 1,081]
C3p2 2,149 0,132 0,745% [-0,378; 0,572]
C3p4 2,206 0,266 0,789* [-0,208; 0,7]
C3p5 2,195 -0,036 0,501* [-0,527; 0,532]
C3p6 2,244 -0,092 0,494* [-0,548; 0,413]
Cult.Hiera C4p1 1,161 0,24 0,507* [-0,134; 0,554]
Cqp2 1,452 0,448* 0,822* [0,034; 0,814]
Cap4 1,322 0,133 0,564* [-0,279; 0,518]
C4ps 1,739 0,151 0,708* [-0,323; 0,578]
Cap6 1,646 0,42* 0,783* [-0,075; 0,771

*Significativos a um p<o0,05.
VIF (Variance Inflation Factor)

I1.2.4.3.1.2. Modelo estrutural e teste de hipoteses

A anélise do modelo estrutural (tabela 19) sugere que a colinearidade ndo se encontra em
niveis criticos entre as variaveis latentes (VIF<5) (Hair et al., 2014; Sarstedt et al., 2017).
Constata-se que apenas as variaveis “Lideranca” e “Cult. Adoc” apresentaram coeficientes
estruturais significativos (Benitez et al., 2020), indicando que estas sao preditores da
performance das IES brasileiras. Além disso apenas efeitos pequenos de coeficientes foram
verificados (>0,02 e <0,15) (Cohen, 1988), sendo o maior o da “Cult. Adoc” (0,107). Quanto
ao percentual da variancia explicada, este foi de 27,1% para a “Cult. Adoc” e de 6,2% para a

“Lideranca” (R2=0.551; R2 ajustado=0.512).

Tabela 19. Modelo estrutural — Modelo 1— IES brasileiras

Variaveis Hip6te VIF Coeficiente  Intervalo de Efeito f2
se estrutural confianca
Lideranca Hi1 1,09 0,188* [0,064; 0,35] 0,072
Cult.Cla 2,607 0,079 [-0,1; 0,31] 0,005
Cult.Adoc 3,636 0,417% [0,099; 0,618] 0,107
Cult.Merc 2,628 0,156 [-0,085; 0,353] 0,02
Cult.Hiera 2,411 -0,016 [-0,158; 0,248] 0o
Mod Cla H2a 1,274 0,179 [-0,363; 0,344] 0,038
Mod.Adoc H2b 1,666 0,165 [-0,31; 0,428] 0,028
Mod.Merc Ha2c 1,969 -0,015 [-0,271; 0,283] 0o
Mod.Hiera Had 1,104 0,222 [-0,301; 0,346] 0,083

*Significativos a um p<o0,05.
Método de célculo: ortogonalizagio.
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Desta forma, neste modelo apenas a hipotese H1 foi suportada, ou seja, os estilos de
lideranca — especificamente os estilos: adaptativo integrativo; cibernético; voltado para o
conhecimento; estratégico; e transformacional — moldam a performance das IES brasileiras
nas dimensoOes, investigacdo, transferéncia, internacionalizacido e sustentabilidade.
Ressalta-se que, apesar de nenhum tipo de cultura organizacional moderar esta relacao
(H2), a “Cult.Adoc” teve um efeito maior sobre a performance destas IES brasileiras do que
a variavel independente “Lideranca”, nao s6 pelo maior efeito f2 como pelo percentual da

variancia explicada.
I1.2.4.3.2. Modelo 2: IES ibéricas

I1.2.4.3.2.1. Modelos de medida

Semelhante ao modelo 1, neste modelo o indicador “Ensino” foi retirado por apresentar
problemas na carga (<0,707) e na confiabilidade individual (<0,5) (Benitez et al., 2020).
Em contrapartida, a “Sustent” também apresentou os mesmos problemas, porém a fim de
padronizar a variavel latente “Performance” para posterior comparacao dos resultados
entre as regioes, optou-se por manter este indicador. Além disso, ao eliminar o indicador
“Sustent”, verificou-se que os resultados nao ultrapassaram os limites recomendados, sendo
esta uma razao para reté-lo (Hair et al., 2014). As cargas dos indicadores restantes variaram
de 0,786 a 0,882, as confiabilidades individuais dos indicadores variaram de 0,618 a 0,778,
a variancia média extraida (VME) foi de 0,628, ou seja, os resultados da validade
convergente atingiram os niveis recomendados (Sarstedt et al., 2017; Benitez et al., 2020).
Os critérios de confiabilidade da consisténcia interna também apresentaram resultados
adequados (>0,7 e <0,9) (Nunally & Bernstein, 1994), assim como a validade discriminante

(Hair et al., 2014) (tabela 20).

Tabela 20: Modelo de medida reflexivo — Modelo 2— IES ibéricas

Variavel Indicadores Validade convergente Confiabilidade da consisténcia interna
Cargas Confiab. VME Confiab. Dijkstra- Cronbach
indicador Composta Henseler’s Alpha

Performance

Invest 0,882 0,778

Transf 0,834 0,606

0,628 0,870 0,818 0,798
Intern 0,786 0,618
Sustent 0,649 0,421
Validade discriminante (Fornell-Larcker)

Variaveis 1 2 3 4 5 6
Lideranca
Cult.Adoc 0’348 0,721
Cult.Merc 0,309 0,591 0,665
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Cult.Hiera

0,22 0,452 0,339 0,417
Performance 0,202 0,431 0,573 0,463 0,401 0,793
Validade discriminante (Cargas cruzadas)
Indicadores Lideranca Cult. Cult. Cult. Cult. Performance
Cla Adocracia Hierarquia Mercado
Adapt 0,679 0,321 0,272 0,254 0,102 0,137
Conhec 0,844 0,298 0,311 0,261 0,167 0,17
Sistém 0,82 0,192 0,242 0,221 0,234 0,165
C1P2 0,396 0,471 0,486 0,388 0,411 0,203
C1P3 0,225 0,641 0,546 0,347 0,372 0,276
C1P4 0,302 0,856 0,602 0,58 0,392 0,369
C1P5 0,389 0,756 0,669 0,507 0,368 0,326
C1P6 0,309 0,932 0,685 0,501 0,429 0,402
C2P1 0,284 0,533 0,614 0,53 0,336 0,352
C2P2 0,453 0,697 0,612 0,584 0,523 0,351
C2P3 0,344 0,548 0,468 0,523 0,312 0,268
C2P4 0,221 0,604 0,77 0,534 0,353 0,442
C2P5 0,352 0,642 0,855 0,543 0,364 0,49
C2P6 0,314 0,669 0,929 0,659 0,256 0,533
C3P1 0,233 0,481 0,565 0,846 0,369 0,392
C3P2 0,159 0,447 0,436 0,525 0,339 0,243
C3P3 0,272 0,421 0,457 0,641 0,328 0,297
C3P4 0,297 0,634 0,635 0,674 0,324 0,312
C3P5 0,276 0,469 0,498 0,785 0,356 0,364
C3P6 0,262 0,529 0,568 0,815 0,342 0,377
C4P2 0,253 0,457 0,393 0,456 0,801 0,321
C4P3 0,12 0,304 0,166 0,281 0,634 0,254
C4Pg 0,004 0,133 0,105 0,252 -0,121 -0,048
C4P6 0,065 0,357 0,308 0,493 0,525 0,21
Invest 0,124 0,337 0,518 0,453 0,356 0,882
Transf 0,043 0,309 0,482 0,397 0,273 0,834
Intern 0,187 0,303 0,37 0,304 0,393 0,786
Sustent 0,325 0,438 0,436 0,29 0,247 0,649

Quanto ao modelo de medida formativo (tabela 21), Cult. Cla e Cult. Hiera. tiveram um e

dois indicadores excluidos, respetivamente (CiP1, C4P1 e C4P5), pois estes nao

apresentaram significancia e relevancia nem nos pesos, nem nas cargas externas (Hair et

al., 2014). Os dois primeiros indicadores dizem respeito as caracteristicas dominantes das

organizacoes com estes tipos de cultura, ja o ultimo diz respeito aos critérios de sucesso

adotados. O mesmo aconteceu para seis dos nove indicadores de “Lideranca”, restando

apenas trés (adapt, conheci e sistem). Nao foram verificados niveis criticos de colinearidade

entre os indicadores restantes, onde o maior valor foi de 2,897 (C1P6) (Hair et al., 2014;

Sarstedt et al., 2017). Apenas sete indicadores apresentaram contribuicao relativa, ou seja,

pesos externos significativos (C1P6, C2P5, C2P6, C3P1, C4P2, C4P3, C4P4) e, a excecao dos
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indicadores C4P2 e C4P4, todos possuem contribuicdo absoluta (cargas externas

significativas) (Hair et al., 2014).

Tabela 21: Modelo de medida formativo — Modelo 2— IES ibéricas

Variaveis Indicadores VIF Pesos externos  Cargas Intervalo de
externas confianca
Lideranca Adapt 1,252 0,312 0,679* [-0,195; 0,978]
Conheci 1,404 0,505 0,884* [-0,076; 0,988]
Sistem 1,435 0,442 0,820% [-0,116; 0,984]
Cult.Cla C1P2 1,59 -0,038 0,471% [-0,056; 0,786]
Ci1P3 2,4 -0,002 0,641* [0,228; 0,842]
C1P4 1,734 0,46 0,856* [0,524; 0,955]
C1P5 2,778 0,037 0,756* [0,317; 0,932]
C1P6 2,897 0,641* 0,932* [0,636; 0,978]
Cult.Adoc C2p1 1,649 0,038 0,614* [0,3; 0,8009]
C2p2 2,331 0,05 0,612% [0,268; 0,815]
C2p3 1,98 -0,146 0,468* [0,086; 0,729]
Capg 2,258 0,091 0,77% [0,481; 0,905]
C2ps 1,976 0,415% 0,855% [0,642; 0,927]
C2p6 2,698 0,635* 0,929* [0,736; 0,969]
Cult.Merc C3p1 2,126 0,575% 0,846* [0,485; 0,949]
C3p2 2,029 -0,152 0,525* [0,085; 0,749]
C3P3 2,108 -0,051 0,641* [0,263; 0,824]
C3p4 2,212 0,051 0,674% [0,276; 0,861]
C3ps5 1,798 0,312 0,785% [0,43; 0,923]
C3p6 1,96 0,426 0,815% [0,434; 0,936]
Cult.Hiera C4p2 1,411 0,531% 0,801 [0,391; 0,948]
C4p3 1,301 0,573* 0,634* [0,195; 0,892]
Cap4 1,476 -0,506* -0,121 [-0,513; 0,347]
Cap6 1,777 0,287 0,525* [0,013; 0,843]

*Significativos a um p<o0,05.

I1.2.4.3.2.2. Modelo estrutural e teste de hipoteses

De acordo com a tabela 22, nao héa niveis criticos de colinearidade entre os construtos (Hair

et al., 2014; Sarstedt et al., 2017). Apenas dois coeficientes estruturais sao significativos

(Benitez et al., 2020), o da cultura de adocracia e o da cultura de hierarquia, indicando que

apenas estas variaveis sao preditores da performance das IES portuguesas. Quanto aos

efeitos f2, estes foram pequenos (>0,02 e <0,15) (Cohen, 1988), onde os maiores também

foram os destes dois indicadores (0,072 e 0,077, respetivamente), assim como o percentual

de variancia explicada (21,1% e 9,5%, respetivamente) (R2=0,446; R? ajustado=0,400).

Tabela 22. Modelo estrutural — Modelo 2— IES ibéricas

Variaveis Hip6te VIF Coeficiente  Intervalo de Efeito f2
se estrutural confianca

Lideranca Hi 1,204 0,008 [-0,098; 0,206] o0
Cult.Cla 2,659 -0,031 [-0,251; 0,242] 0,001
Cult.Adoc 3,388 0,369* [0,13; 0,584] 0,072
Cult.Merc 2,04 0,074 [-0,083; 0,315] 0,005
Cult.Hiera 1,336 0,238* [0,032; 0,346] 0,077
Mod Cla H2a 2,063 -0,225 [-0,444; 0,275] 0,039
Mod.Adoc H2b 1,661 0,163 [-0,277; 0,401] 0,036
Mod.Merc Hac 1,279 0,157 [-0,427; 0,371] 0,035
Mod.Hiera Had 1,572 0,094 [-0,028; 0,376] 0,011

*Significativos a um p<o0,05.
Método de célculo: ortogonalizagao.
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Diante destes resultados, tem-se que H1 e H2 nao sao suportadas para as IES portuguesas
no modelo 2, ou seja, nas IES ibéricas, a lideranca nao tem influéncia sobre a performance,
assim como a cultura nao modera esta relacdo. Porém é importante ressaltar que dois tipos
de cultura organizacional influenciam significativamente e positivamente a performance

destas IES, a cultura de adocracia e a cultura de hierarquia.

I1.2.4.3.3. Modelo 3: IES brasileiras
I1.2.4.3.3.1. Modelos de medida

De acordo com a tabela 23, esta comprovada a validade convergente (Sarstedt et al., 2017;
Benitez et al., 2020), a confiabilidade da consisténcia interna (Nunally & Bernstein, 1994)
e a validade discriminante do modelo reflexivo (Hair et al., 2014). O indicador “Ensino” foi
excluido por ter problemas nos dois primeiros. As cargas dos indicadores restantes variaram
de 0,774 a 0,851, as confiabilidades individuais dos indicadores variaram de 0,627 a 0,724
e a variancia média extraida (VME) foi de 0,654. Os critérios de confiabilidade da
consisténcia interna obtiveram resultados dentro da faixa recomendada de 0,7 a 0,9

(Nunally & Bernstein, 1994).

Tabela 23: Modelo de medida reflexivo — Modelo 3— IES brasileiras

Variavel Indicadores Validade convergente Confiabilidade da consisténcia interna
Cargas Confiab. VME Confiab. Dijkstra- Cronbach
Indicador Composta Henseler’s Alpha
Performance Invest 0,851 0,724
Transf 774 0599 0,654 0,883 0,825 0,823
Intern 0,816 0,666
Sustent 0,792 0,627
Validade discriminante (Fornell-Larcker)

Variaveis 1 2 3 4 5
Lideranca
Aut.Organ 0,2
Aut.Pess 0,179 0,342
Aut.Cient 0,186 0,476 0,648
Performance 0,331 0,262 0,361 0,227 0,809

Validade discriminante (Cargas cruzadas)

Indicadores Lideranca Aorgani  A.pesso A.cient Performance
Adapt 0,483 0,137 0,126 0,113 0,16
Cibern 0,775 0,089 0,133 0,143 0,257
Conhec 0,625 0,256 0,162 0,076 0,207
Estraté 0,455 0,281 0,079 0,065 0,151
Transf 0,806 0,258 0,118 0,161 0,267
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A1P1 0,146 0,756 0,216 0,306 0,198
A1P2 0,238 0,605 0,284 0,399 0,158
A1P4 0,059 0,612 0,211 0,286 0,16
A3P1 0,189 0,306 0,987 0,614 0,356
A3P2 0,124 0,324 0,751 0,551 0,271
A3P3 0] 0,377 0,569 0,502 0,205
A4P1 0,189 0,461 0,613 0,993 0,226
AqP2 0,062 0,407 0,517 0,663 0,151
AqP4 0,104 0,351 0,6 0,617 0,14
Invest 0,268 0,209 0,359 0,208 0,855
Transf 0,246 0,247 0,249 0,264 0,761
Intern 0,254 0,126 0,316 0,084 0,821
Sustent 0,305 0,273 0,232 0,191 0,794

No modelo formativo (tabela 24), os resultados sugerem que a colinearidade nao se

encontra em niveis criticos, tendo em vista que o maior valor encontrado foi 2,458

(indicador “Conhec”) (Hair et al., 2014; Sarstedt et al., 2017). Foram excluidos, deste

modelo, quatro estilos de lideranca por problemas na significancia e relevancia dos pesos e

cargas (Hair et al., 2014), restando apenas as liderancas “Adaptativa integrativa”, a

“cibernética”, a “voltada para o conhecimento”, a “estratégica” e a “transformacional”,

coincidindo assim com o modelo 1. Quando as autonomias, a “financeira” foi excluida do

modelo, pois seus indicadores também apresentaram problemas na significancia e

relevancia dos pesos e cargas. Os indicadores A1P3, A3P4 e A4P3 foram excluidos pela

mesma razao. A1P3 refere-se a autonomia para criar estatutos e regulamentos, A3P4 a

autonomia para decidir sobre promoc¢oes de pessoal administrativo sénior e, A4P3 a

introduzir e encerrar cursos conferentes de grau. Desta forma, no modelo formativo final,

tem-se contribuicdo relativa e absoluta dos itens “Transf” (lideranca transformacional),

A3P1 e A4P1. Os demais indicadores possuem contribuicao absoluta (Hair et al., 2014).

Tabela 24: Modelo de medida formativo — Modelo 3— IES brasileiras

Variaveis Indicadores VIF Outer weights  Outer loadings Intervalo de
confianca
Lideranca Adapt 1,968 0,003 0,483* [-0,011; 0,737]
Cibern 1,424 0,506 0,775* [0,294; 0,948]
Conhec 2,458 0,401 0,625* [0,156; 0,866]
Estraté 2,371 -0,462 0,455% [-0,062; 0,753]
Transf 1,798 0,701% 0,806* [0,285; 0,947]
Aut.Organ A1P1 1,173 0,607 0,756* [0,051; 0,973]
A1P2 1,179 0,326 0,605% [-0,086; 0,959]
A1P4 1,007 0,561 0,612% [-0,157; 0,937]
Aut.Pess A3P1 1,862 0,839* 0,987* [0,767; 0,998]
A3P2 1,854 0,162 0,751* [0,332; 0,929]
A3P3 1,384 0,088 0,569% [0,072; 0,856]
Aut.Cient AqP1 1,683 0,903% 0,993* [0,182; 0,995]
A4P2 1,898 0,048 0,663* [-0,104; 0,979]
A4P4 1,656 0,117 0,617* [-0,17; 0,96]

*Significativos a um p<o0,05.
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I1.2.4.3.3.2. Modelo estrutural e teste de hipoteses

No modelo estrutural 3 (tabela 25), ndo se observa niveis criticos de colinearidade entre os
construtos (Hair et al., 2014; Sarstedt et al., 2017). Constata-se que apenas a “lideranca”, a
“autonomia de pessoal” e o termo moderador “Mod. Pess” apresentam coeficiente estrutural
significativo (Benitez et al., 2020), com efeito f2 pequeno (Cohen, 1988) e percentual de
explicacdo da variancia de 8,8%%, 12,2% e 5%, respetivamente (R2=0,336; R2 ajust=0,291).
Desta forma H1 e H3c sdo suportadas e com sinal positivo, ou seja, a lideranca influencia de
forma positiva e significativa a performance das IES brasileiras, sendo esta relacao

moderada pela autonomia de pessoal.

Tabela 25: Modelo estrutural — Modelo 3— IES brasileiras

Variaveis Hipéte VIF Coeficiente  Intervalo de Efeito f2
se estrutural confianca
LIDERANCA Hi 1,058 0,268* [0,156; 0,439] 0,102
Aut.Organ 1,321 0,156 [-0,008; 0,335] 0,028
Aut.Pess 1,91 0,338* [0,051; 0,492] 0,09
Aut.Cient 2,108 -0,153 [-0,255; 0,177] 0,017
MOD ORGAN H3a 1,337 0,247 [-0,379; 0,425] 0,06
MOD PESS H3c 1,284 0,204* [0,021; 0,397] 0,045
MOD.CIENT H3d 1,559 -0,009 [-0,15; 0,29] 0

*Significativos a um p<o0,05.
Método de célculo: ortogonalizagao.

I1.2.4.3.4. Modelo 4: IES ibéricas
I1.2.4.3.4.1. Modelos de medida

Tal como sucedeu nos modelos de medida anteriormente estimados, o “Ensino” foi excluido
por problemas nas cargas e na confiabilidade individual do indicador e, a fim de manter a
padronizacao da variavel dependente, apesar de a “sustentabilidade” apresentar os mesmos
problemas no modelo 4, foi mantida. Com a sua manutencao, a VME (0,626) (Sarstedt et
al., 2017) e a confiabilidade da consisténcia interna atingiram os valores recomendados
(>0,7 e <0,9) (Nunally & Bernstein, 1994). As cargas dos indicadores variaram de 0,663 a
0,857, ao passo que a confiabilidade individual dos indicadores, variou de 0,440 a 0,734
(Benitez et al., 2020). A validade discriminante também cumpriu os critérios (Hair et al.,

2014 ) (tabela 26).

Tabela 26. Modelo de medida reflexivo — Modelo 4— IES ibéricas

Variavel Indicador Validade convergente Confiabilidade da consisténcia interna
es
Cargas Confiab. VME Confiab. Dijkstra-  Cronbach
Indicador composta Henseler’ Alpha

S

Performance Invest
0,626 0,869 0,799 0,796
0,857 0,734

90



Transf

0,824 0,679
Intern
0,807 0,651
Sustent 0,663 0,440
Validade discriminante (Fornell-Larcker)
Variaveis 1 2 3 4 5 6
Lideranca
Aut.Organ 0,043
Aut. Finan 0,095 0,282
Aut.Pess -0,018 0,389 0,372
Aut.Cient 0,139 0,256 0,587 0,33
Performance 0,229 0,196 0,257 0,051 0,217 0,79
Validade discriminante (Cargas cruzadas)

Indicadores Lideranca Aorgani  Afinanc  A.pesso A.cient Performance
Adapt 0,714 0,178 0,114 0,2 0,139 0,164
Cibern 0,504 0,102 0,119 0,152 0,082 0,115
Conheci 0,829 -0,003 0,089 -0,07 0,097 0,19
Sistém 0,783 -0,035 0,04 -0,091 0,098 0,18
A1P1 -0,037 0,863 0,172 0,214 0,117 0,169
A1P2 0,035 0,789 0,402 0,377 0,393 0,155
A1P3 0,137 0,746 0,18 0,413 0,199 0,146
A2P1 -0,072 0,182 0,55 0,212 0,305 0,141
A2P2 0,051 0,258 0,616 0,366 0,511 0,158
A2P3 0,108 0,325 0,914 0,416 0,524 0,235
A2P4 0,096 0,137 0,805 0,212 0,514 0,207
A3p3 0,044 0,26 0,396 0,61 0,473 0,031
A3P4 -0,011 0,39 0,391 0,995 0,361 0,051
A4P1 0,006 0,183 0,515 0,324 0,785 0,17
AqP2 0,043 0,271 0,484 0,313 0,578 0,125
A4P3 0,177 0,271 0,555 0,302 0,956 0,207
Invest 0,156 0,153 0,15 -0,037 0,132 0,841
Transf 0,053 0,149 0,275 0,018 0,171 0,812
Intern 0,171 0,209 0,241 0,039 0,223 0,826
Sustent 0,335 0,096 0,136 0,134 0,145 0,669

Quanto ao modelo formativo (tabela 27), detetou-se um nivel critico de colinearidade no
indicador A3P2 (VIF>5) (Hair et al., 2014; Sarstedt et al., 2017), optando-se pela exclusao
do modelo. Apenas quatro estilos de lideranca permaneceram no modelo, pelo fato de os
restantes nao apresentarem cargas e pesos significativos ou relevantes, designadamente:
adaptativo integrativo; cibernético; voltado para o conhecimento; e sisteméatico. Os
indicadores “Cibern”, A2P1, A3P3 e A4P2 foram mantidos mesmo com a carga e o peso
externos nao sendo significativos, tendo em vista que as suas cargas externas sao maiores
que 0,5. Os indicadores A1P4, A3P1 e A4P4 também foram excluidos pelas mesmas razoes
que os demais. A1P4 refere-se a autonomia para incluir membros externos em 6rgaos de

governo universitarios, A3P1 a autonomia para decidir sobre os procedimentos de
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recrutamento de académicos seniores e, A4P4 a autonomia para definir o contetido dos

cursos nao conferentes de grau. Ressalta-se que nenhum indicador evidencia uma

contribuicao relativa, apenas absoluta (Hair et al., 2014).

Tabela 27: Modelo de medida formativo — Modelo 4— IES ibéricas

Variaveis Indicadores VIF Pesos Cargas Intervalo de
externos externas confianca
Lideranca Adapt 1,434 0,434 0,714* [-0,703; 1,026]
Cibern 1,746 -0,189 0,504 [-0,995; 0,808]
Conhec 1,773 0,583 0,829* [-0,608; 1,12]
Sistém 1,435 0,386 0,783% [-0,583; 1,033]
Aut.Organ A1P1 1,455 0,558 0,863* [-0,676; 1,121]
A1P2 1,67 0,287 0,789* [-0,908; 1,206]
A1P3 1,366 0,392 0,746* [-0,765; 1,16]
Aut. Finan A2P1 1,469 0186 0,55 [-0,691; 0,84]
A2pP2 1,837 -0,054 0,616* [-0,934; 0,753]
A2P3 1,801 0,611 0,914* [-0,455; 1,198]
A2P4 1,565 0,462 0,805* [-0,296; 0,996]
Aut. Pess A3P3 1,878 -0,132 0,61 [-1,299; 1,519]
A3P4 1,878 1,086 0,995* [-1,37; 1,535]
Aut. Cient A4qP1 1,72 0,383 0,785% [-0,68; 1,185]
AqP2 1,747 -0,114 0,578 [-1,031; 0,975]
A4P3 1,785 0,801 0,956* [-0,6; 1,338]

*Significativos a um p<o0,05.

I1.2.4.3.4.2. Modelo estrutural e teste de hipoteses

De acordo com o disposto na tabela 28, ndo foram encontrados niveis criticos de

colineariade no modelo estrutural 4 (Hair et al., 2014; Sarstedt et al., 2017). Os Gnicos

coeficientes estruturais significativos foram o da “Aut. Financ” e o do termo de interacao

“Mod.organi” (Benitez et al., 2020), os quais evidenciaram um efeito f2 pequeno (0,029) e

moderado (0,204), respetivamente (Cohen, 1988). Ap6s a decomposicao dos R2, verificou-

se que a percentagem da varidncia explicada pela “Aut. Financ” foi de 4,6% e pela

“Mod.organi” foi de 15,4% (R2= 0,351; R2ajust= 0,297). Assim, nenhuma das hipéteses foi

suportada. E de destacar, contudo, que a autonomia financeira, e a interagdo entre a

autonomia organizacional e a lideranca, influenciam de forma positiva e significativa da

performance das IES ibéricas.

Tabela 28: Modelo estrutural — Modelo 4 — IES ibéricas

Variaveis Hipéte VIF Coeficiente  Intervalo de Efeito f2
se estrutural confianca

LIDERANCA Hi1 1,023 0,184 [0,055; 0,404] 0,051
Aut.Organ 1,245 0,201 [-0,073; 0,373] 0,05
Aut.Finan 1,716 0,178* [-0,024; 0,33] 0,029
Aut.Pess 1,443 -0,145 [-0,274; 0,163] 0,022
Aut.Cient 1,707 0,041 [-0,102; 0,273] 0,002
MOD ORGAN H3sa 1,031 0,413* [0,172; 0,567] 0,204
MOD. FINAN H3b 1,583 -0,244 [-0,452; 0,336] 0,049
MOD PESS H3c 1,185 -0,081 [-0,314; 0,135] 0,007
MOD.CIENT H3d 1,52 -0,074 [-0,328; 0,319] 0,004

*Significativos a um p<o0,05.
Método de célculo: ortogonalizagao.
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I1.2.4.3.5. Discussao e analise comparativa dos modelos

Nos modelos 1 e 3, referentes as IES brasileiras, tem-se que a lideranca influencia de forma
positiva e significativa a performance destas, na figura dos estilos de lideranca adaptativo
integrativo, cibernético, voltado para o conhecimento, estratégico e transformacional, isto
é, ndo se rejeita H1 em ambos os modelos. Este resultado esta em linha com os estudos
prévios que verificaram que o estilo de liderancga voltado para o conhecimento (Rehman &
Igbal, 2020) e 0 adaptativo integrativo (Martono et al., 2020) influenciam de forma positiva
e significativa a performance das IES. Além disso, o estilo cibernético (Birnbaum, 1992), o
estratégico (Saad, 2020) e o transformacional (Balwant, 2016) sao considerados os estilos

adequados, para efeitos de adocao nas IES.

Segundo Anholon et al. (2021), o exercicio de lideranca em universidades publicas
brasileiras no periodo de crise desencadeado pela pandemia pelo Covid-19, evidenciou que
os lideres se mostraram ageis, firmes e eficazes nos processos de tomada de decisao
relacionado com a pandemia, demonstrando habilidades de lideranca, tais como a partilha
de responsabilidades, e a capacidade de trabalhar em equipa e de se comunicar com os
stakeholders. Os autores advogam ainda que as caracteristicas de lideranca adotadas pelos

gestores refletem o perfil das respetivas universidades.

O modelo 1 explica 51,2% da variancia da performance, onde o maior efeito f2 e a maior
percentagem de variancia explicada tem origem na cultura de adocracia, a qual denota uma
influéncia positiva e significativa sobre a performance. Isto pode ser explicado pelo facto de
na cultura de adocracia, ser enfatizado um ambiente inovador, empreendedor, criativo e
dinamico. Para além disso, uma forte cultura de adocracia é considerada a mais adequada
para efeitos de melhoria da performance organizacional (Cameron & Quinn, 2011). Apesar
disso, nas IES brasileiras estudadas, apenas 43,37% dos gestores se identificou com este
tipo de cultura. Isto pode ser explicado pela resisténcia destas instituicoes a reforma do
Estado brasileiro, iniciada na década de 1990, tendo em vista o receio da perda de controlo
sobre a sua identidade, funcoes e gestdo, diante das pressOes para se tornarem mais
competitivas, inovadoras e diferenciadas (Turibio & Santos, 2017). Desta forma, no modelo
1, apesar de nao se ter rejeitado H1, no que respeita a H2 esta é rejeitada, pois apesar de um
tipo de cultura ter apresentado coeficiente path significativo, tal nao se verificou para o seu

respetivo termo de interacao.

No modelo 3, a performance das IES brasileiras denota uma variancia explicada de 29,1%,
ou seja, uma percentagem inferior a observada para o modelo 1. Contudo, relativamente ao

modelo 3, é de destacar que a autonomia de pessoal e o termo de interacao entre esta
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autonomia e a lideranca denotam uma influéncia positiva e significativa sobre a
performance, ou seja, deteta-se um efeito moderador da autonomia de pessoal sobre a
relacdo entre a lideranca e a performance das IES brasileiras, o que permite nao rejeitar as
hipoteses H1 e H3. A possibilidade de ser promovido est4 correlacionado positivamente com
um maior envolvimento do pessoal académico no trabalho e negativamente com o burnout
pessoal nas IES brasileiras (Ferraro et al., 2018), pois a existéncia de oportunidades dentro
da organizacao encoraja fortemente a dedicacao dos trabalhadores (Graca et al., 2019). Isto
pode explicar os resultados do presente estudo, no qual para os gestores, a autonomia das
IES brasileiras para promover o pessoal académico e ndo académico, revela ser tao
importante quanto a autonomia de recrutamento. Segundo estes gestores, as IES brasileiras
possuem uma autonomia de pessoal média-alta. Isto porque, ao mesmo tempo que estas
tém autonomia para propor seu quadro de pessoal, plano de cargos e salarios e promocoes,

estas acoes devem seguir critérios e regulamentos previstos em lei.

Relativamente as IES ibéricas, nos modelos 2 e 4, nenhuma das hip6teses foi suportada. Em
ambos, a lideranca nao apresentou influéncia significativa sobre a performance destas IES,
o que diverge da literatura apresentada neste estudo e dos resultados encontrados nas IES
brasileiras. Estudo realizado em empresas de TI aponta a confianca como possivel
mediadora na relacao lideranca e performance, sendo a competéncia, um dos antecedentes
da confianca (Sedrine at al., 2020). Ahmed e Anantatmula (2017) defendem que as
competéncias de lideranca sao fatores criticos para a melhoria da performance em contexto
de projetos. Pulido et al. (2016) advogam a necessidade de formacao dos gestores, diante
dos novos desafios do Espaco Europeu do Ensino Superior, com o objetivo de melhorar a

governanca das IES.

No modelo 2, a variancia da performance foi explicada em 40%, destacando-se a cultura de
adocracia e a de hierarquia, onde ambas influenciam de forma positiva e significativa a
performance das IES ibéricas e a primeira apresenta uma percentagem de variancia
explicada superior a da segunda. Acresce ainda que, o ambiente inovador, empreendedor,
criativo e dinamico estimulado pela cultura de adocracia, faz dela a mais adequada para a
melhoria da performance organizacional. J4 na cultura de hierarquia, valorizam-se as
regras, formalidades e padronizacgoes, assim como a estabilidade, o controlo, a eficiéncia e
a seguranca no emprego, onde a preocupacao com a performance ¢ manifestada através de
operagoes “suaves”, num horizonte de longo prazo (Cameron & Quinn, 2011). Este segundo
tipo de cultura foi aquele com o qual os gestores das IES ibéricas mais se identificaram. De
acordo com Santiago e Carvalho (2016), nos dltimos anos tem-se procurado estimular a
competitividade das IES portuguesas, através da criacao de novas estruturas favoraveis ao

empreendedorismo e a transferéncia de tecnologia. Ao mesmo tempo, as estruturas tém
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vindo a tornar-se mais hierarquicas, e os processos de tomada de decisao, mais marcados
pela centralizacao (Carvalho & Videira, 2019). Na Espanha, com as reformas no ensino
superior, as IES adotaram uma cultura de gestdo com foco na performance (Ramirez &
Tejada, 2019). O governo lancou, em 2009, o “2015 University Strategy” com o duplo
objetivo de fomentar a competitividade e a visibilidade internacional das IES espanholas
(Arias-Coello et al., 2020). Porém, segundo Errasti et al. (2018), apesar de as IES
espanholas se terem vindo a destacar no apoio a equipa de gestao e nas metodologias e
estratégias orientadas para o empreendedorismo, os contextos juridico e administrativo

ainda nao se encontram bem desenvolvidos.

No modelo 4, a performance teve uma variancia explicada de 29,7%, onde a autonomia
financeira e o termo de interacdo entre a autonomia organizacional e a lideranca
apresentaram uma influéncia positiva e significativa sobre a performance das IES ibéricas.
E de realcar que, este termo de interacio apresentou um maior percentual da varidncia
explicada, bem como um maior efeito {2, quando comparado com a autonomia financeira.
Segundo Choi (2019), a autonomia atua como catalisador da performance das IES, inclusive
a partir da autonomia na decisdo financeira e organizacional. E importante observar que,
no presente estudo, para os gestores das IES ibéricas, a autonomia financeira é considerada
média-baixa, enquanto a autonomia organizacional é considerada alta. Apesar deste
resultado, a autonomia financeira foi a inica das autonomias que influenciou isoladamente
de forma significativa e positiva a performance destas IES, demonstrando ser benéfico para
estas institui¢des, uma maior autonomia financeira. O fato de o termo de interacio entre a
autonomia organizacional e a lideranca — na figura dos estilos adaptativo integrativo,
cibernético, voltado para o conhecimento e sistémico — terem apresentado esta mesma
influéncia sobre a performance, converge com o facto de os gestores terem considerado esta

dimensao da autonomia a mais desenvolvida nas IES ibéricas.

I1.2.5. Conclusao

Em face do crescente interesse sobre os fatores influenciadores da performance do ensino
superior, desencadeado pela NPM e das evidéncias da influéncia da lideranca sobre esta, o
objetivo principal deste estudo foi verificar como os diferentes estilos de lideranca adotados

pelas IES brasileiras e ibéricas influenciam a performance das mesmas.

Considerando também o papel da cultura organizacional na influéncia dos mecanismos de
mudanca organizacional, como norteadora dos gestores e sua influéncia sobre a
performance das IES, bem como a ligacdo existente entre a autonomia institucional, a

lideranca e a performance das mesmas, tendo sido testadas também neste estudo, hipdteses
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relativas ao possivel efeito moderador da cultura e da autonomia sobre a relagao entre a

liderancga e a performance das IES brasileiras e ibéricas.

Inicialmente caracterizou-se a amostra e foram analisadas estatisticas descritivas de cada
variavel. Verificou-se que a maior parte dos respondentes exerce a funcao de dirigente e,
que ha uma predominancia da ocupacao destes cargos de direcao e das equipas reitorais,
por individuos de mais idade e do género masculino. Esta sub-representacdo feminina
também foi verificada em outros estudos sobre IES (Macarie & Moldovan, 2012;
Directorate-General, 2016; Sugur & Cangoz, 2016). Para além disso, a predominancia de
individuos de idade mais avancada, reflete que a manutencdo do status quo nestas

organizacoes ainda é um aspeto de grande relevancia para estas (Stevens et al., 1978).

Os estilos de lideranca mais e menos adotados, foram o transformacional e o transacional,
respetivamente, em ambas as regioes, convergindo com a literatura que aponta a primeira
como potenciadora da inovacao das universidades (Jia et al., 2018) e como mais eficaz que
a lideranca transacional em varias circunstancias educacionais (Bass, 1999). Os tipos de
cultura que predominaram nas IES estudadas, foram os mesmos em ambas as regioes, a
cultura de cla e a de hierarquia, indicando que as IES estao mais voltadas para o seu interior,
para uma maior integracdo, buscando o equilibrio entre a flexibilidade e a estabilidade
organizacional (Cameron & Quinn, 2011). Relativamente a autonomia, a organizacional foi
aquela que mais se destacou nas IES brasileiras e ibéricas. A autonomia financeira foi a
menos desenvolvida nas primeiras e, juntamente com a autonomia cientifico-pedagogica
foram as menos desenvolvidas nas IES ibéricas. Estes resultados para a autonomia, refletem
a existéncia de restri¢des e/ou a necessidade de aprovacao por autoridades externas sobre
diversas acoes das IES. Por fim, a dimensao da performance que mais se destacou em
ambas as regioes foi a do ensino/aprendizagem. Somado a isto, os niveis de performance

em todas as dimensoes foram maiores nas IES ibéricas que nas brasileiras.

A segunda parte das andlises consistiu no uso da abordagem PLS-SEM para testar as
hipoteses levantadas. Verificou-se que nas IES brasileiras foram suportadas duas das trés
hipoteses, a H1 e a H3. Assim, além de os estilos de lideranca adaptativo integrativo,
cibernético, voltado para o conhecimento, estratégico e transformacional influenciarem de
forma significativa e positiva a performance destas IES, a autonomia de pessoal modera
positivamente essa relacdo. Ja nas IES ibéricas, nenhuma das hipéteses foi suportada. E
importante destacar que estes resultados estao relacionados a quatro das cinco dimensoes
iniciais da performance, onde a do ensino/aprendizagem foi excluida por problemas no
modelo de medida, remanescendo assim a performance na investigacao, na transferéncia,

na internacionalizacdo e na sustentabilidade. Outros resultados importantes foram
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identificados como: a influéncia positiva da cultura de adocracia sobre a performance das
IES brasileiras e a influéncia positiva das culturas de adocracia e de hierarquia, da
autonomia financeira e da interacdo entre autonomia organizacional e lideranca sobre a

performance das IES ibéricas.

O presente estudo providencia diversas implica¢oes. Em primeiro, a regiao, na qual as IES
se integram, interfere na detecdo de uma relacdo significativa entre a lideranca e a
performance. O que sugere a presenca de outras variaveis moderadoras ou mediadoras nas
diferentes regioes, que merecem exploracao em estudos futuros. No plano das implicacoes
para o desenho futuro de novas politicas de ensino superior, o presente estudo sinaliza aos
decisores, a necessidade de considerar nao s6 aspectos de lideranca, mas também de cultura
e de autonomia institucionais ao planear politicas voltadas para a performance das IES.
Para os gestores de IES, este estudo aporta implicacbes ao nivel da possibilidade de
direcionar os estilos de lideranca adotados por estes e de trabalhar a cultura organizacional,
considerando também as restricoes as diferentes dimensoes de autonomia institucional das

respetivas IES, no sentido de possibilitar a melhoria da performance destas instituicoes.

Este estudo nao esta livre de limitacoes, tendo em vista que a fim de possibilitar a
comparabilidade entre as IES, consideraram-se somente as universidades como unidade de
anélise, excluindo assim outros tipos de IES publicas existentes nas regioes estudadas. Para
além disso, no que respeita as universidades brasileiras, apenas as federais foram inseridas
na amostra, devido a sua maior representatividade nos rankings. Outra limitacao foi a

necessidade de excluir a performance no ensino/aprendizagem na abordagem PLS-SEM.

Em termos de investigacao futura, sugere-se a realizacao de estudos que visem identificar
outras variaveis moderadoras e/ou mediadoras da relacdo entre a lideranca e a
performance nas IES publicas, como, por exemplo, as competéncias de lideranca. Também
¢ importante verificar se estes resultados diferem entre os diferentes tipos de IES

localizadas numa mesma regiao.
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I1.3. Estudo 3- Transformacao digital,
Performance de IES publicas e o papel

moderador da Lideranca

Resumo:

A Transformacao Digital (TD) é considerada como um processo de transformacao
inevitavel, que é indutor de mudanca no Ensino Superior. Ao considerar a sua importancia
para uma melhor performance das Instituices de Ensino Superior (IES), bem como o papel
desempenhado pela lideranca para o processo de TD, este estudo apresenta um duplo
objetivo. O primeiro € analisar como a TD, em suas diferentes dimensoes, pode influenciar
a performance no ensino/aprendizagem, na investigacdo, na transferéncia, na
internacionalizacdo e na sustentabilidade de IES publicas. O segundo é analisar o possivel
efeito moderador dos estilos de lideranca na relacao entre a TD e a performance destas IES.
Com este propésito, foi elaborado e aplicado um indice compoésito de TD a sites de IES
publicas brasileiras e ibéricas. Os dados recolhidos foram analisados através de estatisticas
descritivas e da aplicacio do método PLS-SEM. Em termos de evidéncias empiricas,
constata-se que trés dimensdes da TD influenciam de forma positiva e significativa a
performance na investigacdo, na transferéncia, na internacionalizacio e na
sustentabilidade das IES brasileiras. Por seu turno, trés dimensées da TD influenciam a
performance na investigacdo e na transferéncia das IES ibéricas. Apesar de nao se ter
confirmado o efeito moderador da lideranca, este estudo trouxe como primeiro contributo
o facto de ser relevado que a interacao entre os estilos de lideranca cibernético e partilhado
e a TD, influenciam de forma positiva e significativa a performance na investigacao das IES
brasileiras. Um segundo contributo foi o da elaboracdo e da aplicacdo de um indice
composito de TD em contexto de IES. As evidéncias empiricas agora apresentadas, podem
servir de suporte a tomada de decisao fundamentada e priorizada, por parte de gestores e

governantes, no sentido de garantir a melhoria da TD e da performance das IES em estudo.
Palavras-chave

Estilos de Lideranca;Performance;Transformacio digital;Ensino superior pablico;indice

compdsito.
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I1.3.1. Introducao

A transformacao digital (TD) tem modificado os multiplos modos como a sociedade lida
com a informacao e o conhecimento, ao criar novas formas de comunicacao e de gestao de
dados, desencadeando, assim, uma forte sensacao de aceleracao. O setor do ensino superior
nao passou ileso a esta conjectura de transformacao em regime de aceleracao (Barzman et
al., 2021). A literatura recente aponta de forma encorajadora e positiva o uso das tecnologias
digitais no ensino superior (Marks et al., 2016; Du Toit & Verhoef , 2018; Cunha et al,,
2020), quer seja a nivel pedagdgico, que seja ao nivel organizacional (Rodriguez-Abitia et
al., 2020), ao permitir um melhor compartilhamento do conhecimento (Mikheev et al.,
2021) através da combinacao e conciliacio de métodos de ensino tradicionais e digitais
(Cunha et al., 2020), bem como ao facilitar a realizacao das operacoes, melhorar a prestacao

de servicos, permitir uma melhor seguranca dos dados, etc. (Marks et al., 2016).

Com a quarta revolucao industrial (Bonzanini et al., 2020; Giang et al., 2021) e a pandemia
da COVID-19, a TD tornou-se inevitavel no contexto do ensino superior, gerando novos
desafios e oportunidades para o desenvolvimento destas instituigoes (Marks et al., 2020;
Rodriguez-Abitia et al., 2020; Rodriguez-Abitia & Bribiesca-Correa, 2021), incluindo as IES
publicas (Marks et al., 2020). Entretanto, a TD é um processo de longo prazo (Giang et al.,
2021) e complexo, ao considerar o contexto em que cada IES esta inserida (Rodriguez-Abitia
et al., 2020) e a necessidade de interacao entre varios fatores importantes como recursos,

politicas e atuacao de agéncias reguladoras (Giang et al., 2021).

De entre os desafios para o processo de TD, constam a falta de suporte da liderancga, a
cultura de resisténcia a mudanca (Maltese, 2018; Rodriguez-Abitia & Bribiesca-Correa,
2021), a falta de competéncias ou habilidades digitais (Maltese, 2018; Marks et al., 2020) e
o insuficiente financiamento (Rodriguez-Abitia & Bribiesca-Correa, 2021). Assim, as IES
tém sido apontadas como lentas neste processo de TD, quando comparadas a outros setores,
sendo a falta de uma lideranca efetiva uma das suas principais causas (Rodriguez-Abitia &
Bribiesca-Correa, 2021). A lideranca deve agir de forma forte (Birch & Burnett, 2009),
criativa e inovadora e adotar estratégias no sentido de serem superados todos os desafios

colocados pelo uso intensivo de tecnologias no ensino superior (Garrison & Kanuka, 2004).

Uma maior maturidade digital esta associada a melhor performance das organizacoes
(Wade & Shan, 2020), na medida em que a TD, para além de agilizar os processos, através
da intensificacdo do uso das tecnologias (Matkovic et al., 2018), permite a utilizacdo de
dados para efeitos de monitorizacao da performance, impactando assim nos processos de
tomada de decisao das IES (Marks et al., 2016).
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Ao considerar a inevitabilidade do processo de TD no ensino superior, bem como a
influéncia positiva da primeira sobre a performance das IES, o presente estudo visa
investigar o impacto da TD sobre as cinco dimensdes da performance trabalhadas durante
os estudos anteriores desta tese, nomeadamente, ensino/aprendizagem, investigacao,
transferéncia, internacionalizacao e sustentabilidade. Adicionalmente, tendo em conta a
influéncia que a lideranca tem sobre a TD, pretende-se aferir do hipotético efeito moderador

dos estilos de lideranca na relacao entre a TD e a performance das IES publicas.

Para efeitos de estudo comparativo, apesar de se poderem considerar diferentes IES, tanto
em contexto de paises desenvolvidos, como em paises em vias de desenvolvimento, ambas
tém um denominador comum, ou seja, a TD pressupoe um processo de transformacao que
é inevitavel e critico (Marks et al., 2020), sendo que as IES publicas devem pautar a sua
conduta estratégica pela antecipacao e criar estratégias adequadas para nao se perderem
neste processo exigente (Barzman et al., 2021). Assim, através de uma anélise comparativa
entre as realidades do ensino superior publico brasileiro (pais em desenvolvimento) e
ibérico (paises desenvolvidos), este estudo contribui para se ter uma visao mais completa
sobre a probleméatica em estudo, permitindo uma melhor compreensdo das relacoes
estudadas, para que, deste modo, as barreiras e os desafios a TD possam ser objeto de
superacao em diferentes contextos e as IES possam avancar e estar na vanguarda deste

processo de transformacao.
I1.3.1. Revisao da literatura

I1.3.1.1. Transformacao digital e performance de IES puablicas

O rapido desenvolvimento das tecnologias de informacao e comunicacdo (TIC) é uma
realidade que incide sobre as IES, de forma conjugada com mudancas estruturais e
incrementais (Soliman & Noorliza, 2020), tais como a reducao das transferéncias diretas do
Estado (Slaughter & Leslie, 2001) e o aumento da procura por cursos de ensino superior
(De Boer & Goedegebuure, 2003). Com a pressao dos governos, o aumento da
competitividade e as procuras dos stakeholders, tem sido imposto as IES um foco maior na
performance, aumentando, deste modo, a dependéncia destas em relacao as TIC (Khalid et
al., 2018). A literatura converge no sentido de a TD influenciar a performance e as suas
dimensoes (ensino/aprendizagem, investigacdo, transferéncia, internacionalizacio e

sustentabilidade), nos termos expostos de forma subsequente.

A TD tem uma relacao de tipo positivo com a performance no ensino/aprendizagem, ao

proporcionar ferramentas digitais de apoio ao ensino, permitindo mudancas nas formas
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tradicionais de ensino/aprendizagem, em face da evolugao da procura por cursos de ensino
superior, conforme foi despoletado no contexto da pandemia com origem na COVID-19 (Sa
& Serpa, 2020). As TIC tém permitido personalizar a aprendizagem de forma interativa e
criativa; reutilizar e adaptar os recursos tecnolégicos; atingir um niimero cada vez maior de
alunos; melhorar os resultados da aprendizagem; reduzir custos; flexibilizar o tempo de
aprendizado e; gerar mais oportunidades de aprendizagem (Laurillard, 2007). Neste
sentido, as TES tém investido em tecnologias para efeitos de implantacdo de ambientes
virtuais de aprendizagem (Walker et al., 2018), de sistemas de e-learning, b-learning e
outros, os quais permitem um acesso mais amplo a informacao e ao conhecimento, gerando,

consequentemente um impacto positivo no processo de aprendizagem (Zahari et al., 2018).

A TD surtiu também grandes mudancas na performance na investigacao em contexto de
IES. A titulo exemplificativo, o Big data e as plataformas cientificas oferecem diversos
servicos aos investigadores, impactando, assim, na orientacao e no futuro das investigacoes.
A partilha de resultados de investigacao é estimulada pela ciéncia aberta, os produtos de
investigacao circulam de forma constante pelas plataformas (Barzman et al., 2021). A Uniao
Europeia, por exemplo, tem mobilizado tecnologias digitais no sentido de melhorar o
suporte a investigacdo e ao ensino superior publico. Os investigadores europeus
aprenderam a conciliar o ritmo acelerado das ferramentas digitais com o ritmo mais lento
da investigacdo. O uso de recursos digitais tem permitido um aumento da confianca na

investigacao (Barzman et al., 2021).

A performance na transferéncia também é influenciada pela TD. Com a digitalizacdo, a
relevancia da transferéncia de conhecimento entre as IES e a sociedade tem aumentado,
assim como o envolvimento das IES neste processo (Doering & Timinger, 2020). A
cooperacao entre empresas e IES em investigacdo, desenvolvimento e inovagao (I&D&I) é
estimulada e facilitada por intermédio da infraestrutura disponivel das TIC no ensino
superior. Através das tecnologias digitais, os estudantes tém o suporte para criar empresas
dentro de incubadoras fundadas por IES. A TD também permite a monitorizacao das
atividades e a previsao tecnologica para a elaboracao de metas nas redes de I&D&I das IES.
A partir de abordagens tecnolégicas é possivel desenvolver estratégias para a transferéncia
de tecnologia entre IES e empresas, através da elaboracdo de pacotes tecnologicos
especificos e de projetos integrados de transferéncia (Oleksandr et al., 2020). Contudo, para
que a terceira missao seja melhor conduzida, as IES devem proceder, primeiramente, a

digitalizacao dos seus procedimentos internos (Doering & Timinger, 2020).

No que diz respeito a performance na internacionalizacao, o desenvolvimento digital das

IES torna-se necessario para granjear a necessaria visibilidade internacional (Sa & Serpa,
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2020). As tecnologias digitais permitem, por um lado, o recrutamento de talentos
estrangeiros e a exportacao de servicos educacionais (Teece, 2017). Por outro lado, essas
tecnologias propiciama colaboracdo e a comunicagdo entre estudantes e académicos em
todo o mundo independentemente da distancia (Leask, 2004). Novas oportunidades para
internacionalizacdo surgiram com o uso das tecnologias digitais, como é o caso da
“internacionalizacdo a distancia” (Mittelmeier et al.,, 2021). Para além disso, o uso das
tecnologias digitais é considerado estratégico para a promover a mobilidade estudantil e
académica, a cooperacao internacional e a gestdo do processo de internacionalizacdo das

IES (Ossiannilsson et al., 2016).

\

Relativamente a performance na sustentabilidade, para alcancar os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), as IES devem nao s6 buscar solucoes mais verdes,
como também utilizar o conceito de Internet das Coisas para criar um Smart Campus. A
este respeito, a Universidade de Mélaga, de Espanha, é uma referéncia neste processo de
transformacao estrutural (Martins et al., 2021). Através de um modelo de Smart Campus,
foram implantados, nesta universidade, medidores e dispositivos inteligentes para
eletricidade, agua, fogo, irrigacao, radiacao, estacionamento, agricultura e gases, os quais
estao ligados as redes de tecnologia de acesso de radio, a partir das quais os dados sao
armazenados e passiveis de acesso para os investigadores do campus (Fortes et al., 2019).
O modelo de Smart Campus objetiva, inspirado nas Smart Cities, apoiar a gestao do meio
ambiente no campus, bem como o processo de aprendizagem e de I&D&I (Fortes et al.,

2019).

Por conseguinte, considerando as evidéncias prévias presentes na literatura e o facto de que
sdo cinco as dimensoes da performance de IES, em estudo, considera-se a primeira hipotese

e correspondentes sub-hipoteses seguintes:
Hipotese 1 (H,): A transformacao digital influencia a performance das IES publicas.

Hipotese 1.a (H.a): A transformacdo digital influencia a performance no

ensino/aprendizagem das IES publicas.

Hipotese 1.b (H,p): A transformacao digital influencia a performance na investigacao das
IES publicas.

Hipotese 1.c (H.c): A transformacao digital influencia a performance na transferéncia de

conhecimento das IES publicas.
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Hipotese 1.d (H.a): A transformacdo digital influencia a performance na

internacionalizac¢ao das IES publicas.

Hipotese 1.e (H.¢): A transformacao digital influencia a performance na sustentabilidade
das IES publicas.

I1.3.1.2. Estilos de lideranca e Transformacao digital em IES publicas

Segundo Philip (2021), o estudo sobre TD deve integrar os conceitos de lideranca, na
medida em que os lideres tém um grande envolvimento no processo de TD, quer seja por
via da criacao de uma nova visao, quer seja pela operacionalizacao de planos para que essa
visao se concretize. O estudo integrado da lideranca e das vias anteriormente referidas,
permitira perceber novos parametros e contribuir para uma plena implementacao das
tecnologias digitais nas organizacoes. Na literatura é possivel observar a necessidade de
detetar estilos de lideranca orientados para o digital e capazes de direcionar a organizacgao
para a TD, bem como a necessidade de melhor compreender as habilidades necessarias para

os lideres desenvolverem este potencial (Cortellazzo et al., 2019; Schiuma et al., 2021).

No ensino superior, o apoio da lideranca de topo (Tay & Low, 2017) e a ado¢ao de um estilo
de lideranca adequado (Ramirez, 2021) tém sido considerados fatores criticos para o uso
bem-sucedido de tecnologias digitais. No setor pablico, a participagao da alta administracao
¢ fundamental para a concretizacao da TD. Os gestores de IES tém como desafio facilitar a
implementacdo das tecnologias digitais, com sistemas de informacao de exceléncia, a fim
de estimular a vantagem competitiva e inovacao destas institui¢cées (Soliman & Noorliza,
2020). Deste modo, a alta administracao deve focar-se em direcionar as IES para estarem

na vanguarda da era digital (Khalid et al., 2018).

A competéncia técnica, a base de conhecimento e a capacidade de comunicar estratégias
relacionadas com as TIC, sao exemplos de algumas das novas responsabilidades dos lideres

das IES para melhor lidarem com as mudancas relacionadas com a TD (Rocha et al., 2021).

Considerando o atras revisto, que aponta no sentido de a lideranca influenciar o processo
da TD, o que por sua vez é passivel de afetar a performance das IES, considera-se a segunda

hipotese de investigagao e correspondentes sub-hipoteses, nos termos seguintes:

Hipotese 2 (H.): O estilo de lideranca adotado modera a relacdo entre a transformacao digial

e a performance nas IES publicas.
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Hipotese 2.a (H...): O estilo de lideranca adotado modera a relac@o entre a transformacao

digital e a performance no ensino/aprendizagem das IES publicas.

Hipotese 2.b (H.p): O estilo de lideranca adotado modera a relacio entre a transformacao

digital e a performance na investigacao das IES publicas.

Hipotese 2.c (H..): O estilo de lideranca adotado modera a relagao entre a transformacao

digital e a performance na transferéncia de conhecimento das IES publicas.

Hipotese 2.d (H..q4): O estilo de lideranca adotado modera a relacao entre a transformacao

digital e a performance na internacionalizacao das IES ptblicas.

Hipotese 2.e (H...): O estilo de lideranca adotado modera a relagdo entre a transformacao

digital e a performance na sustentabilidade das IES publicas.

Tendo em consideracao as hipoteses apresentadas, o modelo empirico esta disposto abaixo

na figura 10.

Variaveis Moderadoras:
Estilos de lideranca
+ Adaptativo
integrativo
* Cibernético
+  Empreendedor
»  Estratégico
+ Partilhado
+ Transacional
* Transformacional
+  Sistémico
* Voltado para o
conhecimento
Ho Variaveis Dependentes:
Performance
*  Performance Ensino
e Aprendizagem
Variavel *  Performance
Independente: Investigacéao
Transformaciao *  Performance
digital Hi1 Internacionalizacao
*  Performance
Transferéncia
*  Performance
Sustentabilidade

Figura 10: Modelo empirico do estudo 3
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I1.3.2. Metodologia

I1.3.2.1. Desenho metodologico

O objetivo orientador deste estudo é analisar os efeitos da transformacao digital das IES
publicas sobre a performance das mesmas, bem como o hipotético papel moderador dos

estilos de lideranca adotados.

Para dar correspondéncia ao objetivo proposto, foi realizada uma pesquisa exploratoéria e
dedutiva, desenvolvida mediante a aplicacio de um método quantitativo, que recorre a
construcao de um indice composito com base na informacao dos sites institucionais das IES
estudadas, cujos dados foram recolhidos em dezembro de 2021. Uma parte dos dados foi
adaptada a partir dos dados recolhidos no ambito do estudo anterior incluido no corpo da

presente tese, o que se passa a explicar em seguida.

I1.3.2.2. Amostra e recolha de dados

Para testar as hipoteses levantadas, o ambito geografico incluiu o Brasil e a Peninsula
Ibérica, sendo que para um total de 132 universidades puablicas, foram estudadas 102, que
correspondem aos respondentes ao inquérito por questionario, participantes no estudo
prévio. Por conseguinte, a amostra abrange 102 universidades publicas, de entre as quais,

55 sdo brasileiras, 11 sdo portuguesas e 36 sdo espanholas.

I1.3.2.3. Descricao das variaveis

Na literatura de referéncia detetou-se uma lacuna referente a inexisténcia de um indice
compdsito, que permitisse mensurar a TD através dos sites institucionais das IES. O
presente estudo propoe-se colmatar essa lacuna, fazendo uso de indicadores de TD em IES,
presentes na literatura, que foram divididos em cinco dimensoes, a saber: (i) organizacional
(5 indicadores); (ii) servicos e processos de gestao (5 indicadores); (iii) competéncias,
habilidades digitais e suporte (4 indicadores); (iv) tratamento de dados (5 indicadores); e
(v) processos de educacao (4 indicadores). Na figura 11, estdo elencadas as dimensoes da

TD e os indicadores correspondentes.
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Organizacional

Servigos e processos de gestao

Competéncias, habilidades
digitais e suporte

Tratamento de dados

Processos de educacao

Inclusdo de uma estratégia para as TIC no plano estratégico

(Rodriguez-Abitia et al., 2020)

\/

ATD est4 articulada com a missdo e a visdo da
universidade (Knox, 2014)

J\.

avd

Estimulo a partilha de conhecimento (Mikheev et al. 2021),

ao maior acesso a informagao e ao conhecimento, a partir
das TIC (Zahari et al. 2018)

N\

Y

Transferéncia de tecnologia (Oleksandr et al, 2020)

)

Y

Avaliacao do uso de TIC, na institui¢do como um todo

(Maltese, 2018; Rodriguez-Abitia & Bribiesca-Correa, 2021)

A

aYg

Automagao de rotinas, tarefas e processos, através do uso
das TIC (Matkovic et al.. 2018)

Y

Uso das TIC para efeitos de melhoria da qualidade na
prestacdo de servicos (Marks et al. 2016)

J\

A\

Apoio e suporte institucional para o uso das TIC em
atividades administrativas (Blin & Munro. 2008)

Y

"

Conversao de dados para informacao digital (Matkovic et
al., 2018; Verhoef et al. 2019)

A

Canais digitais de distribui¢do e comunicac¢io do
conhecimento (Verhoef et al. 2019)

J\.

'

Servigos de suporte e apoio para o uso de TIC (Russell,
2009)

Formacoes para a aquisicdo de competéncias e habilidades

digitais (Maltese. 2018: Marks et al. 2020)

A

g

Estimulo as boas préticas digitais (Rodriguez-Abitia &
Bribiesca-Correa. 2021)

A

Y

Construcdo de uma cultura digital (Rodriguez-Abitia &
Bribiesca-Correa, 2021)

A

Modelo de negbcio orientado a dados e gestdo do
relacionamento com os utilizadores (Verhoef et al., 2019)

/"

"4

Utilizacdo de analise de dados como base para os processos

de tomada de decisdo (Ismail et al. 2017)

J\.

Utilizacdo de dados para a monitorizacdo da performance
(Marks et al. 2016)

I\

\/

Preocupacio com a seguranca dos dados (Marks et al.
2016) e com a melhoria da seguranca cibernética
(Rodriguez-Abitia & Bribiesca-Correa. 2021)

J\.

\
be

Praticas institucionalizadas de protecdo de dados (Lei N°

13.709, de 14 de agosto de 2018; Regulamento 2016/679 de

27 de abril de 2016).

N\

Acompanhamento do progresso e da performance
académica estudantil (Dennis, 2018)

"4

Uso de tecnologias para efeitos de gestdo do processo de
internacionalizac@o (Ossiannilsson et al. 2016)

.

Combinacao de métodos de ensino tradicionais e digitais
(Cunha et al. 2020)

"4

\L

Avaliacdo do uso de tecnologias por parte dos professores e

alunos (Venkatesh et al., 2003)

I\

Figura 11: Transformacao Digital: Dimensdes e indicadores.
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Apos esta etapa, o indice foi avaliado por experts na tematica, os quais pontuaram o grau
de importancia de cada indicador apresentado. Estes experts foram constituidos por
gestores de IES, sendo 4 de IES brasileiras e 4 de IES ibéricas. Através desses graus de

importancia, foram calculados os pesos referentes a cada indicador (APENDICE C).

Em seguida, as paginas Web das IES estudadas foram examinadas e foram atribuidas
pontuacdes de acordo com uma escala do tipo likert de 7 pontos para cada indicador, no
qual 1 se refere a “absolutamente inadequado” e 7 se refere a “absolutamente adequado”.

Esta escala de respostas foi retirada de Vagias (2006).

Os dados referentes aos estilos de lideranca e a performance recolhidos no estudo 2 foram
recuperados para efeitos de representacao das diferentes instituicoes, acoplando-se as

respostas obtidas, no sentido de gerar uma pontuacao institucional.

I1.3.2.4. Analise dos dados

Para analisar a relacao entre a transformacao digital e as cinco dimensées da performance
das IES estudadas, bem como o efeito moderador dos estilos de lideranca nesta relacgao,
utilizou-se a abordagem de modelos de equagbes estruturais, com a apresentacdo das
estatisticas descritivas correspondentes, fazendo uso dos softwares SmartPLS 3 e SPSS

Statistics 27, respetivamente.

I1.3.3. Resultados

I1.3.3.1. Dimensoées da Transformacao Digital

Na figura 12, apresentam-se os pesos percentuais de cada dimensao da TD, considerando
as pontuacdes atribuidas para cada indicador e os pesos correspondentes (APENDICE C).
Tendo como referéncia a mesma figura, o indice composito revela que a dimensao
“Organizacional” da TD é mais desenvolvida nas IES ibéricas (63%), por comparac¢iao com a
TD das IES brasileiras (58%). Em termos analogos, a dimensao: “Servicos e processos de
gestdo”; atingiu 87% nas IES ibéricas e 76% nas IES brasileiras da amostra. Por
contraposicao, nas dimensoes “Competéncias, habilidades digitais e suporte” e “Tratamento
de dados”, as IES que mais se destacaram, foram as brasileiras com 60% e 79%,
respetivamente, o que compara com os niveis atingidos pelas IES ibéricas (50% e 57%, em
termos correspondentes). No que respeita a dimensao “Processos de educacdo”, as
pontuacoes foram semelhantes entre as regioes, 67% nas IES brasileiras e 69% nas IES

ibéricas. E importante destacar que a dimensao “Servigos e processos de gestao” foi a que
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mais se destacou nas IES ibéricas, enquanto que nas IES brasileiras foi a dimensao

“Tratamento de dados”.

100%
90%

87%
80% 76% 79%
67% 69%
70% 63% 60%
6o% OO 57%
o 50%

50
40%
30%
20%
10%

0%

Organizacional Serv.e proces. Compet., hab. e Trat. dados Proces. educ.
gest. supor.

® Brasil ® Peninsula Ibérica
Figura 12: Transformacao digital das IES brasileiras e ibéricas
A partir da tabela 29, é possivel observar a distribuicao de classificagdes iguais ou superiores
a 5, por indicador de TD. Em seguida, efetua-se uma descricdo sumaéria e descritiva dos

resultados obtidos, por cada uma das cinco dimensoes da TD.

a) Organizacional

Nesta dimensao, verificou-se que o indicador “A TD est4 articulada com a missao e a visao
da universidade”, se apresentou abaixo dos 50% em ambas as sub-amostras em estudo,
sendo que a percentagem de IES brasileiras se situa bastante abaixo do limite mediano de
50%, cifrando-se em 16,3%. Por seu turno, nas IES ibéricas atingiu um valor ligeiramente
abaixo (49%). Ao analisar os sites das IES brasileiras estudadas, verificou-se que poucas
identificam a TD como parte da sua missao e visao. Tal pode ser justificado pelo facto de o
processo de transformacao digital no servigo publico brasileiro ser relativamente recente.
Filgueiras et al. (2019) advogam que este processo apenas se concretizou a partir de 2015,
ano em que o governo federal lancou um portal de servigos publicos, que permitiu uma

abordagem mais participativa dos cidadaos.

Nas IES brasileiras, o indicador referente a transferéncia de tecnologia também evidenciou
um peso percentual baixo (ou seja, 18,2%), o que revela uma ainda limitada inclusao da
transferéncia de tecnologia na missdo destas IES, bem como uma reduzida mencao a
atividades relacionadas. Isto pode ser reflexo do foco precario das IES brasileiras na

inovacao e na transferéncia de tecnologia (Faria et al., 2018).
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Nas IES ibéricas, o indicador relativo a avaliacao da utilizagao de TIC na institui¢cao também
se apresentou bastante baixo (4,3%), ou seja, ha uma deficiéncia identificada ao nivel da
disponibilizacdao de um sistema de avaliacao do uso destas tecnologias na institui¢io como
um todo. Tendo por base a analise dos guides e procedimentos para efeitos de avaliacao
institucional das IES portuguesas, disponibilizado pela Agéncia de Avaliacdo e Acreditacao
do Ensino Superior (A3ES), verifica-se que nao hé itens dedicados a avaliacdo do uso das
TIC (A3ES, 2022). O mesmo se verifica para as IES espanholas, a partir do programa de
Avaliacao Institucional da Agencia Nacional de Evaluacién de la Calidad y Acreditacién
(ANECA) (ANECA, 2022).

O indicador que mais se destacou em ambas as regioes foi o “Estimulo a partilha de
conhecimento, ao maior acesso a informacao e ao conhecimento, a partir das TIC” (98,1%
nas IES brasileiras e 78,7% nas ibéricas). A partir da anélise dos sites institucionais,
observou-se que a maior parte das IES estudadas apresenta, nos seus estatutos, a
preocupacao com a difusao tecnologica e do conhecimento. Para além disso, nas IES das
duas sub-amostras, em consonancia com o preconizado no direito constitucional de acesso
a informacao (Constituicao da Republica Federativa do Brasil de 1988; Lei Constitucional
N.% 1/2005; Constituicdo espanhola de 1978) e nas suas respetivas leis de acesso a
informacao (Lei N.°12.527/2011, de 18 de novembro de 2011; Lei N.© 26/2016, de 22 de
agosto de 2016; Lei N.© 19/2013, de 9 de dezembro de 2013), sao disponibilizados de forma
digital, dados e informacGes para efeitos de acompanhamento das suas atividades. De
acordo com o ultimo relatorio de analise das TIC nas universidades espanholas, isto €, o
UNIVERSITIC de 2017, 88% das IES espanholas dispoe de um portal da transparéncia
(CRUE, 2017).

b) Servigos e processos de gestao

Através da anélise do computo global dos indicadores estudados (tabela 29), retém-se que

~ A\

a dimensao “Servicos e processos de gestao” foi aquela em que a maior parte dos indicadores
recebeu uma pontuacao igual ou superior a 5 (>50%), a partir das informaco6es obtidas nos
sites institucionais. O Gnico indicador desta dimensao, nas IES brasileiras, em que o peso
percentual se situou ligeiramente abaixo (49%) do limiar mediano foi o “Uso das TIC para
efeitos de melhoria da qualidade na prestacao de servicos”. De facto, apesar de a falta de
acesso a internet (Beaunoyer et al., 2020; Chagas, 2020) e dos problemas financeiros
causados as familias durante a pandemia do Covid-19 (Beaunoyer et al., 2020), dificultarem
a continuidade das atividades, verificou-se que, durante o lockdown, os governos se

esforcaram em prol da adocao da prestacao de servigos por meios digitais (Pischetola et al.,
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2021) e da oferta de recursos digitais para alguns alunos mais carenciados, em situacao de

emergéncia (Surendran et al., 2021).

E importante destacar que, em ambas as sub-amostras, os indicadores que mais se
destacaram, nesta dimensao, foram o da “Automacao de rotinas, tarefas e processos, através
do uso das TIC” (92,7% nas IES brasileiras e 98% nas ibéricas) e o da “Conversao de dados
para informacao digital” (96,4% nas IES brasileiras e 98% nas ibéricas). De acordo com o
Sistema de planeamento, coordenacao, organizacao, operacao, controlo e supervisao dos
recursos de TI no Governo [SISP], o uso das TIC para conferir suporte as praticas
organizacionais, tem assumido destaque, com o duplo objetivo de permitir uma maior
flexibilidade e agilidade dos servicos prestados, no setor publico brasileiro (Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestao, 2016). Adicionalmente, com a “Estratégia
Governo Digital”, as organizacoes publicas brasileiras tém sido estimuladas a reduzir a
necessidade de documentos fisicos (Ministério da Economia, 2022). Em Portugal, a
informacao coligida a partir dos dados do Digital Economy and Society Index (DESI) revela
que, os servicos publicos digitais tém apresentado um bom desempenho relativamente a
média europeia, para além de apresentar um estimulo a promocao da digitalizacao e da
oferta de novos servicos por meios digitais, inclusive na area educacional (Rodrigues et al.,
2021). De acordo com UNIVERSITIC 2017, houve uma evolugio consideravel no grau de
automacao dos servicos com o uso das TIC (CRUE, 2017). Acresce ainda que, a conversao
de dados para a informacao digital, registou, igualmente, uma evolucao substancial, quando
se comparam os resultados do presente estudo com o ultimo UNIVERSITIC (CRUE, 2017),
no qual havia se verificado que a digitalizacao de documentos em papel, dos elementos da

administracgdo, era o indicador com o menor grau de implantacgao nas IES espanholas.

E de notar que nas IES ibéricas, a totalidade dos indicadores desta dimensdo apresenta um
peso percentual superior a 50% de notas iguais ou superiores a 5. De facto, Portugal, para
além de estar acima da média europeia, no que respeita a prestacao de servicos publicos
digitais, também se encontra num estagio avancado no que concerne a implantacao da rede
(European Commission, 2020). Com relacao as IES espanholas, no virar para o Século XXI,
ja era visivel a intensificacdo das acoes das primeiras em prol da introducao das TIC nas
suas estruturas (Bricall, 2000). Adicionalmente, verificou-se no periodo 2016-2017, uma
evolugdo no que respeita ao apoio conferido para o uso intensivo de TIC em diversas areas
da gestao universitaria, na disponibilizacdo de aplicacoes informaticas para processos de

gestao e na simplificacao do atendimento ao usuario com o recurso a TIC (CRUE, 2017).

c) Competéncias, habilidades digitais e suporte
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Nesta dimensao, tanto o indicador referente as formacoes para a aquisicao de competéncias
e habilidades digitais, como o respeitante a construcao de uma cultura digital, denotaram
baixos pesos percentuais em ambas as sub-amostras. De facto, a tecnofobia (Birch &
Burnett, 2009; Mercader, 2020), a falta de competéncias e habilidades digitais (Maltese,
2018; Marks et al. 2020), de treino e experiéncia com tecnologia (Birch & Burnett, 2009;
Mercader, 2020), de interesse (Birch & Burnett, 2009) e a existéncia de uma cultura de
resisténcia a mudanca (Maltese, 2018; Rodriguez-Abitia & Bribiesca-Correa, 2021), sao

consideradas como barreiras a adog¢ao das TIC no ensino superior.

Acresce ainda que, nas IES ibéricas, o estimulo as boas praticas digitais também se situou
bem abaixo dos 50% de adequacao. De facto, nos sites institucionais analisados,
praticamente nao se verificou essa preocupacao por parte das IES nos seus estatutos,
missoes e valores. Isto é preocupante tendo em vista que o estimulo as boas praticas digitais

pode facilitar a TD das IES (Rodriguez-Abitia & Bribiesca-Correa, 2021).

O indicador “Servicos de suporte e apoio para o uso de TIC” foi o que mais se destacou em
ambas as sub-amostras (83,6% nas IES brasileiras e 93,6% nas ibéricas), o que é reflexo da
disponibilizacdo de helpdesks de apoio, com servico de atendimento e registo de
ocorréncias. No Brasil, este resultado pode ser explicado pela preocupacao em viabilizar o
pleno uso das TIC nas organizacOes publicas, orientando e acompanhando o seu uso
(Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao, 2016). Em Portugal, verificou-se
um esforgo, decorrente da pandemia da Covid-19, em promover estratégias de suporte ao
ensino digital (Rodrigues et al., 2021). O UNIVERSITIC de 2017 revelou que 90% das IES
espanholas possui servigos de suporte para efeitos de uso das TIC no ensino, assim como se
registou um progresso no que respeita ao uso das TIC na gestao dos servi¢os de suporte,

mediante o fornecimento de aplicacoes informaticas especificas (CRUE, 2017).

d) Tratamento de dados

No que diz respeito a dimensdo “Tratamento de dados”, nas IES brasileiras, a totalidade dos
indicadores denota um peso percentual de adequacao, superior a 50%. No Brasil, as
institui¢oes publicas tém vindo a ser orientadas no sentido de planearem o uso das TIC,
para que estas ultimas sirvam de apoio no processo de tomada de decisao, por parte dos
gestores. Para que este processo ocorra, um dos passos a percorrer é diagnosticar as
necessidades de dados e informacbes da instituicio (Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestao, 2016). Para ilustrar o avanco no tratamento de dados nestas
IES, pode dar-se como exemplo de boa préatica a realizacao periddica do Exame Nacional de

Desempenho dos Estudantes (Enade). Através deste exame, sdo gerados dados referentes
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ao rendimento dos alunos em seus respetivos cursos (Ministério da Educacao, 2022). Estes

dados sao utilizados para avaliar a performance no ensino (Cesso & Ferraz, 2017).

Ja nas IES ibéricas, apenas dois indicadores denotaram um peso percentual de adequacao
superior a 50%. De acordo com o Aquameth — projeto de investigacao que integra e analisa
dados de IES da Italia, Noruega, Portugal, Espanha, Suica e Reino Unido (PRIME, 2011) —
existem alguns problemas na disponibilidade e na organizacao dos dados utilizados como
indicadores de performance. Estes problemas incluem a inexisténcia ou a indisponibilidade
de dados, para além da falta de dados por institui¢do, o que acaba por dificultar a aplicacao
de metodologias quantitativas para efeitos de criacao e avaliacao de indicadores (Sarrico et

al., 2010).

O indicador “Préaticas institucionalizadas de protecdo de dados” destacou-se pelos niveis
elevados, em ambas as sub-amostras (94,5% nas IES brasileiras e 97,0% nas ibéricas). Tal
pode ser reflexo da aplicacao da Lei Geral de Protecao de Dados Pessoais (Lei N° 13.709, de
14 de agosto de 2018) e do Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados (Regulamento
2016/679 de 27 de abril de 2016), os quais norteiam as préaticas referentes a protegao de

dados nas IES brasileiras e ibéricas, respetivamente.

e) Processos de educacao

Esta dimensao apresentou dois indicadores com pesos percentuais de adequacao abaixo de
50%, nas IES brasileiras, designadamente o “Uso de tecnologias para efeitos de gestdo do
processo de internacionalizacdo” e a “Combinacdo de métodos de ensino tradicionais e
digitais”. No Brasil, com a pandemia da Covid-19, as TIC passaram a ser utilizadas para
manter a cooperacao académica e as atividades de aprendizagem internacionais, porém
ainda se verifica a necessidade de elaborar estratégias que promovam uma maior utilizacao
e integracao das TIC no processo de internacionalizacao destas instituicoes (Woicolesco et
al., 2021). E importante realcar as limitacdes observadas ao nivel das infraestruturas e dos
recursos disponiveis em algumas IES brasileiras, para efeitos de utilizacdo de métodos de
ensino digitais (Kohls-Santos, 2021), o que pode afetar a combinacao destes tltimos com os

métodos de ensino tradicionais.

Nas IES ibéricas, apenas um indicador desta dimensao apresentou um peso percentual de
adequacao abaixo dos 50%: a “Avaliacao do uso de tecnologias por parte dos professores e
alunos”. A deficiéncia do segundo indicador supracitado, nas IES ibéricas, pode ser
justificada por via da inexisténcia de um topico especifico nos sistemas de avaliacao do

ensino superior recomendados pela A3ES em Portugal e pela ANECA em Espanha, cabendo
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as proprias IES uma certa atitude pro-ativa na preparacao de um sistema de avaliacao que
abranja a avaliacdo do uso das TIC, por parte de professores e alunos, em atividades

relacionadas ao ensino e a aprendizagem.

O indicador “Acompanhamento do progresso e da performance académica estudantil” foi o
que mais se destacou em ambas as sub-amostras” (83,7% nas IES brasileiras e 93,6% nas
ibéricas). Uma explicacdo para este resultado reside no facto de existirem plataformas
digitais que permitem o acompanhamento das classificacoes dos alunos, a partilha de
trabalhos e atividades dos cursos, bem como de outros ficheiros entre alunos e professores,
entre outras solugoes digitais. No Brasil, um exemplo de plataformas utilizadas pelas IES é
o dos Sistemas Integrados de Gestao, mais especificamente o Sistema Integrado de Gestao
de Atividades Académicas (SIGAA), através do qual sao disponibilizadas solucées para a
area académica, com a gestao de informacées e atividades relacionadas com o ensino (STI-
UFRN, 2022). Ja no que respeita as IES ibéricas, verificou-se que uma plataforma bastante
utilizada é o Moodle, sendo considerado um dos sistemas de gestao de aprendizagem mais

populares a nivel global (De Medio et al., 2020).

Tabela 29: Pesos percentuais de classificacoes iguais ou superiores a 5 por indicador de Transformacio digital

Indicadores de Transformagao digital Brasil P’e 1
Ibérica
Inclusép deNuma estratégia para as Tepnologias de Informacdo e 54,5% 72,30%
Comunicacdo (TIC) no plano estratégico
A TD est4 articulada com a missdo e a visao da universidade 16,3% 49,00%
Organizacional
Estimulo a partilha de conhecimento, ao maior acesso a informacao e ao o o
conhecimento, a partir das TIC 98,10%  78,70%
Transferéncia de tecnologia 18,20%  74,50%
Avaliacdo do uso de TIC, na institui¢do como um todo 63,60%  4,30%
Automacao de rotinas, tarefas e processos, através do uso das TIC 92,70% 98%
Uso das TIC para efeitos de melhoria da qualidade na prestagao de servicos ~ 47% 63,80%
Servicos e
processos de Ap01_o _e suporte institucional para o uso das TIC em atividades 60,00% 81%
gestao administrativas
Conversao de dados para informacao digital 96,40% 98%
Canais digitais de distribuicao e comunica¢ido do conhecimento 100% 97,90%
Servigos de suporte e apoio para o uso de TIC 83,60% 93,60%
Competéncias, . L . . L
habilidades ~ Formagoes para a aquisicdo de competéncias e habilidades digitais 21,80% 34%
digitais e 3 . " C .
suporte Estimulo as boas praticas digitais 60,0% 19,2%
Constru¢ao de uma cultura digital 20,0% 15,0%
Mgdelo de negocio orientado a dados e gestdo do relacionamento com os 65,5% 21,3%
Tratamento de  utilizadores
dados ilizaci ali
Utilizagao de analise de dados como base para os processos de tomada de 63,7% 21,2%

decisdo
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Utilizacdo de dados para a monitorizacao da performance 67,3% 29,8%
P'reocu’p_agao com a seguranc¢a dos dados e com a melhoria da seguranca 91,0% 55.4%
cibernética
Praticas institucionalizadas de protecao de dados 94,5% 97,9%
Acompanhamento do progresso e da performance académica estudantil 83,7% 93,6%
Uso de tecnologias para efeitos de gestdo do processo de

Processos de internacionalizacao 18,2% 89,4%

educacao 0 0

Combinagdo de métodos de ensino tradicionais e digitais 34,5% 85,1%
Avaliacgdo do uso de tecnologias por parte dos professores e alunos 54,5% 6,4%

I1.3.3.2. Estimacao do Modelo de investigacao

No presente estudo, optou-se por trabalhar a variavel independente “Transformacao
digital” como um constructo de segunda ordem, a fim de tornar o modelo menos complexo
(Hair et al., 2014). Para os modelos de medida reflexivos, foram considerados trés critérios,
a saber: (1) a validade convergente; (2) a confiabilidade da consisténcia interna; e (3) a
validade discriminante. Para os modelos de medida formativos, os critérios analisados
foram: a colinearidade; a significancia estatistica; e a relevancia dos indicadores (Hair et al.,

2014; Sarstedt et al., 2017).

No que respeita aos modelos estruturais, foram avaliados a colinearidade, os coeficientes de
determinacao (R2), o tamanho do efeito (f2) e a significancia dos coeficientes de caminho

(path) (Hair et al., 2014; Sarstedt et al., 2017).

Considerando que as hipoteses deste estudo sao as listadas abaixo, a fim de isolar os efeitos
de moderacao, foram analisados 2 modelos: modelo 1 - teste das hipdteses H, e H. nas IES
brasileiras; modelo 2 - teste das hipo6teses H, e H., e correspondentes sub-hipoteses, nas IES

ibéricas.
H.: A transformacao digital influencia a performance das IES publicas.

H..: A transformacao digital influencia a performance no ensino/aprendizagem das IES

publicas.
H.p: A transformacao digital influencia a performance na investigacao das IES publicas.

H..: A transformacao digital influencia a performance na transferéncia de conhecimento

das IES publicas.
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H.a: A transformacao digital influencia a performance na internacionalizacao das IES

publicas.

H..: A transformacao digital influencia a performance na sustentabilidade das IES

publicas.

H.: O estilo de lideranca adotado modera a relacao entre a transformacao digital e a

performance nas IES publicas.

H..a: O estilo de lideranca adotado modera a relacao entre a transformacao digital e a

performance no ensino/aprendizagem das IES publicas.

H.p: O estilo de lideranca adotado modera a relagcao entre a transformacao digital e a

performance na investigacao das IES publicas.

H..: O estilo de lideranca adotado modera a relacao entre a transformacao digital e a

performance na transferéncia de conhecimento das IES ptblicas.

H..q: O estilo de lideranca adotado modera a relacao entre a transformacao digital e a

performance na internacionalizacio das IES publicas.

H..e: O estilo de lideranga adotado modera a relagao entre a transformacao digital e a

performance na sustentabilidade das IES publicas.

Na tabela 30, estao dispostas as variaveis e questoes/indicadores e seus respetivos codigos.

Tabela 30: Codificacao das variaveis e questoes

Codigo Variaveis e questoes
Organi Organizacional
Oreanii Inclusdo de uma estratégia para as Tecnologias de Informacao e Comunicacdo (TIC) no
8 plano estratégico
Organi2 ATD est4 articulada com a missdo e a visao da universidade
0 . Estimulo a partilha de conhecimento, ao maior acesso a informacao e ao conhecimento, a
rganis .
partir das TIC
Organiq Transferéncia de tecnologia
Organis Avaliagdo do uso de TIC, na instituicdo como um todo
Servi Servicos e processos de gestio
Servi1 Automacao de rotinas, tarefas e processos, através do uso das TIC
Servi2 Uso das TIC para efeitos de melhoria da qualidade na prestacao de servigos
Servi3 Apoio e suporte institucional para o uso das TIC em atividades administrativas
Servig Conversao de dados para informacao digital
Servis Canais digitais de distribui¢do e comunicacdo do conhecimento
Comp Competéncias, habilidades digitais e suporte
Comp1 Servigos de suporte e apoio para o uso de TIC

115



Comp2 Formacoes para a aquisi¢do de competéncias e habilidades digitais
Comp3 Estimulo as boas praticas digitais
Comp4 Construcgao de uma cultura digital
Trat Tratamento de dados
Trat1 Modelo de negdcio orientado a dados e gestao do relacionamento com os utilizadores
Trat2 Utilizacao de analise de dados como base para os processos de tomada de decisao
Trat3 Utilizacdo de dados para a monitorizagao da performance
Trat4 Preocupacio com a seguranca dos dados e com a melhoria da seguranca cibernética
Trats Préticas institucionalizadas de prote¢ao de dados
Proces Processos de educacao
Proces1 Acompanhamento do progresso e da performance académica estudantil
Proces2 Uso de tecnologias para efeitos de gestdo do processo de internacionalizagio
Proces3 Combinacio de métodos de ensino tradicionais e digitais
Proces4 Avaliagdo do uso de tecnologias por parte dos professores e alunos
Lideranca Lideranca
Adapt Através da integracao lider-seguidores-ambiente organizacional, estimulo o sentimento de
pL. pertencer ao departamento/programa.
. Estimulo a presenca de lideres eficazes nas subunidades e encorajo um clima
Cibern. organizacional direcionado para a mudanca.
Estimulo a inovagdo nos processos e nos produtos e potencio o sucesso da gestao do
Conhec. conhecimento na instituicao.
Estimulo a proficiéncia e a flexibilidade necesséarias para responder ao volume crescente de
Empreen.  exjgancias em situacdes turbulentas e competitivas.
, Enfatizo o uso do capital intelectual em varias dimensoes e tenho uma visdo direcionada
Estrate. para o desenvolvimento, a criatividade e a gestao estratégica.
. Existe partilha da lideranca entre os membros das equipas. As decisées importantes nao
Partilh. sdo tomadas antes de estes serem consultados.
L Distribuo responsabilidades e tarefas contando com a participacdo de todos os membros da
Sistém. comunidade académica.
Considero os interesses proprios dos que fazem parte da instituicdo, enfatizando a
Transac. recompensa contingente.
Permito o aumento da criatividade e da inovagdo dos funcionirios e estimulo-os
Transf. intelectualmente e moralmente.
Ensino Performance no Ensino/aprendizagem
EnsP1 A proporc¢do de funcionarios/estudantes é adequada para garantir um bom processo de
ensino/aprendizagem.
EnsP2 A maior parte dos professores da universidade possui o doutoramento.
EnsP3 O ensino digital (uso de tecnologias para o ensino) é muito utilizado.
EnsP4 A maior parte dos estudantes conclui a licenciatura/mestrado dentro do tempo esperado.
Invest Performance na Investigacao
InvestP1 No geral, a universidade possui elevada producio cientifica (publicacoes).
A universidade possui elevado nimero de bolsas de investigacao oriundas de agéncias de
InvestP2 . . LR ~ - L
financiamento, institui¢cdes ou fundacoes de investigacao.
InvestP3 A taxa de citagbes das publicagoes é elevada.
InvestP4 A universidade é fortemente orientada para a investigacio.
Transf Performance na Transferéncia
TransfP1 O ntimero de patentes gerado pela universidade em co-autoria com industrias é elevado.
TransfP2 A receita oriunda da colaboracgao universidade-indistria é elevada.
TransfP3 A universidade possui elevada producdo cientifica em co-autoria com industrias.
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TransfP4 A universidade possui elevada quantidade de spin-offs.

Intern Performance na Internacionalizaciao

InternP1 A universidade possui elevado niimero de estudantes/funcionarios estrangeiros.

InternP2 A universidade oferece muitas oportunidades para desenvolvimeno de estudos no
estrangeiro.

InternP3 A universidade tem uma intensa colaboragao internacional.

InternP4 As licenciaturas e os mestrados t€ém uma forte orientacgio internacional.

Sustent Performance na Sustentabilidade

SustentP1 A atencdo da universidade para o uso de energia e para as mudancas climéaticas é elevada.
A universidade estd fortemente empenhada no desenvolvimento de atividades de

SustentP2 tratamento e reciclagem de residuos.

SustentP3 A universidade presta uma elevada ateng¢io para ao uso sustentavel da agua.

A universidade possui atividades de educacdo e investigacdo fortemente orientadas para

SustentP4 questoes de sustentabilidade.

I1.3.3.2.1. Modelo 1: IES Brasileiras
I1.3.3.2.1.1. Modelos de medida

Apos a analise do modelo de medida reflexivo, referente ao modelo 1 (tabela 31), procedeu-
se a remocao da variavel “Ensino”, por motivo de problemas nas cargas (<0,707), na
confiabilidade dos indicadores (<0,5), na varidncia média extraida (VME) e na
confiabilidade da consisténcia interna. Nas restantes variaveis as cargas dos indicadores, as
confiabilidades individuais dos indicadores e a VME (ou seja, os resultados da validade
convergente), atingiram os niveis recomendados (Sarstedt et al., 2017; Benitez et al., 2020).
A confiabilidade da consisténcia interna também evidenciou resultados adequados (>0,7 e
<0,9), para essas mesmas variaveis (Nunally & Bernstein, 1994), assim como a validade

discriminante (Hair et al., 2014).

Tabela 31: Modelo de medida reflexivo — Modelo 1 — IES brasileiras

Variavel  Indicadores Validade convergente Confiabilidade da consisténcia interna
Cargas Confiab. VME Confiab. Dijkstra- Cronbach
Indicador composta Henseler’s Alpha
Invest
InvestP1 0,898 0,806
InvestP2 0,785 0,616
0,776 0,933 0,923 0,903
InvestP3 0,947 0,897
InvestP4 0,887 0,787
Transf TransfP1 0,845 0,714
TransfP2 0,751 0,564
0,723 0,912 0,887 0,870
TransfP3 0,936 0,876
TransfP4 0,859 0,738
Intern InternP1 0,860 0,740
0,825 0,950 0,940 0,929
InternP2 0,922 0,850
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InternP3 0,913 0,834

InternP4 0,936 0,876
Sustent SustentP1 0,868 0,753

SustentP2 0,955 0,912 0.861 0,961 0,961 0,946

SustentP3 0,971 0,943

SustentP4 0,914 0,835

Validade discriminante (Fornell-Larcker)
Variaveis 1 2 3 4 5 6
Transf Dig
Lideranca 0,343
Invest 0,489 0,293 0,881
Transf 0,387 0,238 0,701 0,850
Intern 0,521 0,247 0,707 0,548 0,908
Sustent 0,409 0,105 0,536 0,462 0,665 0,928
Validade discriminante (Cargas cruzadas)

Indicadores Transf Dig  Lideranca  Invest Transf Intern Sustent
Servi 0,616 0,218 0,333 0,181 0,317 0,271
Comp 0,735 0,302 0,346 0,356 0,378 0,254
Proces 0,759 0,221 0,358 0,282 0,401 0,330
Cibern 0,175 0,674 0,240 0,117 0,170 0,043
Partilh 0,281 0,648 0,146 0,200 0,156 0,097
InvestP1 0,463 0,181 0,898 0,657 0,565 0,488
InvestP2 0,294 0,312 0,785 0,489 0,548 0,474
InvestP3 0,452 0,228 0,947 0,643 0,652 0,402
InvestP4 0,480 0,326 0,887 0,657 0,711 0,533
TransfP1 0,225 0,280 0,685 0,845 0,484 0,327
TransfP2 0,333 0,001 0,535 0,751 0,350 0,316
TransfP3 0,390 0,199 0,650 0,936 0,504 0,94
TransfP4 0,360 0,313 0,515 0,859 0,515 0,411
InternP1 0,404 0,033 0,483 0,350 0,860 0,558
InternP2 0,476 0,209 0,702 0,587 0,922 0,683
InternP3 0,518 0,356 0,724 0,577 0,913 0,573
InternP4 0,484 0,253 0,637 0,462 0,936 0,610
SustentP1 0,296 0,042 0,352 0,223 0,556 0,868
SustentP2 0,440 0,153 0,558 0,535 0,678 0,955
SustentP3 0,395 0,124 0,513 0,449 0,604 0,971
SustentP4 0,364 0,051 0,536 0,458 0,619 0,914

No modelo de medida formativo final (tabela 32), os resultados sugerem que, a

colinearidade nao se encontra em niveis criticos, atendendo ao facto de que o maior valor

encontrado foi de 1,247 (indicador formativo “Comp”) (Hair et al., 2014; Sarstedt et al.,

2017). Dois dos nove indicadores de lideranca foram excluidos, dado que: VIF>5 (Adapt e

Conhec). No que respeita a relevancia e a significancia associada aos indicadores, observa-

se que trés denotam pesos externos significativos (Ciber, Serv e Proces), bem como uma

contribuicdo relativa para os constructos correspondentes (Hair et al., 2014). Os trés
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indicadores de transformacao digital apresentam cargas externas significativas,
evidenciando uma contribuicao absoluta para o constructo (Hair et al., 2014). Contudo, é
de notar que, cinco dos sete indicadores restantes de lideranca foram excluidos deste
modelo por problemas de significancia dos pesos e das cargas externas. Verificou-se o

mesmo para os indicadores “Organi” e “Trat” referentes a variavel “Transformacao digital”.

Tabela 32: Modelo de medida formativo — Modelo 1 — IES Brasileiras

Variaveis Indicadores VIF Pesos Cargas Intervalo de
externos externas confianca
Lideranca Ciber 1,016 0,768* 0,674 [-0,430; 1,012]
Partilh 1,016 0,745 0,647 [-0,474; 1,039]
Transf. digital Serv 1,155 0,396* 0,616* [0,020; 0,720]
Comp 1,247 0,417 0,735% [-0,055; 0,835]
Proces 1,093 0,593* 0,759* [0,138; 0,884]

*Significativos a um p<0,05; e VIF (Variance Inflation Factor).

I1.3.3.2.1.2. Modelo estrutural e teste de hip6teses

A analise do modelo estrutural (tabela 33) sugere que a colinearidade nao se encontra em
niveis criticos, no que respeita as variaveis latentes (VIF<5) (Hair et al., 2014; Sarstedt et
al., 2017). Constata-se que a variavel “Transformacao digital” apresentou coeficientes
estruturais significativos (Benitez et al., 2020) para todas as variaveis dependentes do
modelo, indicando que esta é preditora das quatro dimensoes da performance das IES
brasileiras. A transformacao digital tem um efeito moderado sobre a performance na
investigacdo, na internacionalizacdo e na sustentabilidade (>0,35), bem como um efeito
diminuto sobre a performance na transferéncia (=0,02 <0,15) (Cohen, 1988).
Relativamente aos pesos percentuais da variancia explicada pela transformacio digital,
estes foram de 19% sobre a dimensao “Investigacao” (R2=0,381; R2 ajustado=0,345), de
8,5% sobre a dimensao “Transferéncia” (R2=0,247; R2 ajustado=0,203), 17,5% para a
dimensao “Internacionalizacao” (R2=0,355; R2 ajustado=0,317) e 8,1% para a dimensao
“Sustentabilidade” (R2=0,193; R2 ajustado=0,145). Para além disso, o termo de interacao
entre a lideranca e a transformacdo digital também evidenciou um poder preditor
significativo sobre a dimensao “Investigacao”, com um efeito moderado (=0,15 <0,35) e um

peso percentual de variancia explicada que se cifrou em 16,8%.
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Tabela 33: Modelo estrutural — Modelo 1 — IES Brasileiras

INVESTIGACAO
Variaveis Hipotese  VIF Coeficiente  Intervalo de Efeito f2
estrutural confianca
o1.Transf. Digital ~ H1 1,134 0,440% [0,261; 0,635] 0,276
02.Lideranca 1,134 0,141 [-0,114; 0,424] 0,028
MOD LID H2b 1,000  0,442% [-0,275; 0,784] 0,202
TRANSFERENCIA
Variaveis Hipotese  VIF Coeficiente  Intervalo de Efeito f2
estrutural confianca
o1.Transf. Digital  Hi1 1,134 0,346* [0,138; 0,569] 0,141
02.Lideranca 1,134 0,119 [-0,191; 0,412] 0,017
MOD. LID Hac 1,000 0,387 [-0,367; 0,748] 0,113
INTERNACIONALIZACAO
Variaveis Hipétese  VIF Coeficiente  Intervalo de Efeito f2
estrutural confianca
o1.Transf. Digital  Hi1 1,134 0,495* [0,301; 0,681] 0,335
02.Lideranca 1,134 0,077 [-0,222; 0,346] 0,008
MOD. LID Had 1,000 0,330 [-0,659; 0,731] 0,121
SUSTENTABILIDADE
Variaveis Hipotese  VIF Coeficiente  Intervalo de Efeito f2
estrutural confianca
o1.Transf. Digital  Hi1 1,134 0,422% [0,166; 0,651] 0,195
02.Lideranca 1,134 -0,040 [-0,309; 0,254] 0,002
MOD. LID Hae 1,000 0,179 [-0,671; 0,669] 0,030

*Significativos a um p<o0,05.
Método de célculo: Ortogonalizagao.

Considerando o quadro global dos resultados obtidos, para a sub-amostra das IES
brasileiras, nao se pode rejeitar H1, ao passo que se pode rejeitar H2, ou seja, nas IES
brasileiras, a transformacao digital, em suas dimensoes “Servicos e processos de gestao”,
“Competéncias, habilidades digitais e suporte” e “Processos de educacao”, tem influéncia
sobre as quatro dimensoes de performance do modelo, mas nao se deteta um efeito
moderador significativo da variavel “lideranca” sobre esta relacdo. Ressalva-se, contudo,
que o termo de interacdo entre a transformacao digital e a lideranca, no que respeita aos
estilos cibernético e partilhado, influencia de forma positiva e estatisticamente significativa

a performance na investigacao nas IES brasileiras.
I1.3.3.2.2. Modelo 2: IES Ibéricas
I1.3.3.2.2.1. Modelos de medida

Apés a analise do modelo de medida reflexivo, referente as IES Ibéricas (tabela 34), a
variavel “Ensino”, a semelhanca do modelo 1, foi retirada por motivo de problemas
detetados nas cargas (<0,707), na confiabilidade dos indicadores (<0,5), na VME e na
confiabilidade da consisténcia interna. No que respeita as restantes variaveis, as cargas dos
indicadores restantes, as confiabilidades individuais dos indicadores e a variancia média

extraida (VME), ou seja, os resultados da validade convergente, atingiram os niveis
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recomendados (Sarstedt et al., 2017; Benitez et al., 2020). A confiabilidade da consisténcia
interna também evidenciou resultados adequados (>0,7 e <0,9) nestas mesmas variaveis
(Nunally & Bernstein, 1994), assim como relativamente a validade discriminante (Hair et

al., 2014).

Tabela 34: Modelo de medida reflexivo — Modelo 2 — IES Ibéricas

Variavel  Indicadores Validade convergente Confiabilidade da consisténcia interna
Cargas Confiab. VME Confiab. Dijkstra- Cronbach
Indicador Composta Henseler’ Alpha
s
Invest
InvestP1 0,892 0,796
InvestP2 0,832 0,692
0,762 0,927 0,901 0,895
InvestP3 0,922 0,850
InvestP4 0,843 0,711
Transf TransfP1 0,936 0,876
TransfP2 0,930 0,865
0.865 0.963 0,966 0,949
TransfP3 0,921 0,848
TransfP4 0,933 0,870
Intern InternP1 0,698 0,487
InternP2 0,930 0,865
0,732 0,915 0,985 0,878
InternP3 0,918 0,843
InternP4 0,854 0,729
Sustent SustentP1 0,964 0,929
SustentP2 0,975 0,951
0,894 0,971 1,011 0,961
SustentP3 0,976 0,953
SustentP4 0,862 0,743
Validade discriminante (Fornell-Larcker)
Variaveis 1 2 3 4 5 6
Transf Dig
Lideranca 0,101
Invest 0,296 0,113 0,873
Transf 0,444 -0,052 0,753 0,930
Intern 0,197 0,344 0,657 0,539 0,855
Sustent 0,246 0,381 0,441 0,317 0,282 0,945
Validade discriminante (Cargas cruzadas)
Indicadores Transf Dig Lideranca Invest Transf Intern Sustent
Servi 0,638 -0,049 0,243 0,311 0,091 0,070
Trat 0,561 0,022 0,115 0,211 -0,028 0,379
Proces 0,670 0,176 0,214 0,317 0,201 -0,017
Adapt 0,119 0,487 0,079 0,010 0,107 0,239
Cibern -0,061 0,683 0,093 -0,026 0,313 0,187
Conhec 0,066 0,919 0,056 -0,122 0,381 0,296
Estraté -0,030 0,508 0,163 0,027 0,009 0,320
Sistém 0,228 0,729 0,130 0,070 0,125 0,393
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InvestP1 0,233 -0,004 0,892 0,632 0,578 0,369

InvestP2 0,243 0,206 0,832 0,556 0,566 0,300
InvestP3 0,310 -0,014 0,922 0,683 0,500 0,421
InvestP4 0,240 0,185 0,843 0,749 0,652 0,445
TransfP1 0,479 -0,081 0,725 0,936 0,534 0,297
TransfP2 0,415 -0,061 0,703 0,930 0,549 0,229
TransfP3 0,332 -0,000 0,714 0,921 0,510 0,306
TransfP4 0,398 -0,037 0,659 0,933 0,408 0,353
InternP1 0,254 0,126 0,507 0,641 0,698 0,097
InternP2 0,209 0,426 0,587 0,444 0,930 0,266
InternPg 0,059 0,314 0,680 0,416 0,918 0,265
InternP4 0,165 0,199 0,472 0,429 0,854 0,315
SustentP1 0,251 0,338 0,471 0,387 0,322 0,964
SustentP2 0,258 0,381 0,442 0,292 0,252 0,975
SustentP3 0,266 0,441 0,330 0,223 0,241 0,976
SustentP4 0,090 0,207 0,501 0,353 0,273 0,862

No modelo de medida formativo final (tabela 35), os resultados sugerem que a colinearidade
nao se encontra em niveis criticos, na medida em que o maior valor encontrado foi de 1,925
(indicador formativo “Adapt”) (Hair et al., 2014; Sarstedt et al., 2017). No que concerne a
relevancia e a significancia estatistica dos indicadores, observa-se que dois indicadores de
lideranca (“Conhec” e “Sistém”) e dois de transformacao digital apresentam cargas externas
significativas, ou seja, contribuicao absoluta para os seus constructos (“Serv” e “Proces”)
(Hair et al., 2014). E de realcar, contudo, que quatro dos nove indicadores de lideranca
foram excluidos deste modelo por problemas de significancia dos pesos e das cargas
externas. O mesmo ocorreu para os indicadores “Organi” e “Comp” referentes a variavel

“Transformacao digital”.

Tabela 35: Modelo de medida formativo — Modelo 2 — IES Ibéricas

Variaveis Indicadores VIF Pesos Cargas Intervalo de
externos externas confianca

Lideranca Adapt 1,925 -0,088 0,487 [-1,019; 0,988]
Cibern 1,827 0,227 0,683 [-0,614; 0,976]
Conheci 1,803 0,613 0,919* [-0,867; 1,124]
Estraté 1,601 0,085 0,508 [-1,000; 1,029]
Sistém 1,442 0,386 0,729* [-0,551; 1,066]

Transf. digital Serv 1,134 0,396 0,638* [-0,227; 0,861]
Trat 1,028 0,603 0,561 [-0,326; 0,966]
Proces 1,143 0,611 0,670* [-0,420; 1,036]

*Significativos a um p<o0,05.
VIF (Variance Inflation Factor)

I1.3.3.2.2.2. Modelo estrutural e teste de hipoteses

A analise do modelo estrutural (tabela 36) sugere que a colinearidade nao se encontra em
niveis criticos entre as variaveis latentes (VIF<5) (Hair et al., 2014; Sarstedt et al., 2017). A

variavel “Transformacao digital” denotou coeficientes estruturais significativos (Benitez et
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al., 2020) para duas das quatro variaveis dependentes do modelo, indicando que é preditora
de duas dimensoes da performance das IES ibéricas: investigacdo e transferéncia. A
transformacao digital tem um efeito moderado sobre a dimensao da transferéncia (0,15
<0,35) e um efeito pequeno sobre a dimensao da investigacao (>0,02 <0,15) (Cohen, 1988).
Quanto aos pesos percentuais da variancia explicada pela transformacao digital, estes foram
de 5,2% sobre a dimensao “Investigacdo” (R2=0,183; R2 ajustado=0,125) e de 17,5% sobre a

dimensao “Transferéncia” (R2=0,395; R2 ajustado=0,353).

Tabela 36: Modelo estrutural — Modelo 2 — IES Ibéricas

INVESTIGACAO
Variaveis Hipétese  VIF Coeficiente  Intervalo de Efeito f2
estrutural confianca
o1.Transf. Digital Hi1 1,013 0,283* [0,022; 0,523] 0,097
02.Lideranca 1,013 0,110 [-0,427; 0,563] 0,015
MOD LID Hab 1,000 0,313 [-0,676; 0,732] 0,102
TRANSFERENCIA
Variaveis Hipétese  VIF Coeficiente  Intervalo de Efeito f2
estrutural confianca
o1.Transf. Digital  Hi1 1,013 0,443% [o,115; 0,648] 0,321
02.Lideranca 1,013 -0,058 [-0,494; 0,489] 0,005
MOD. LID Hac 1,000 0,502 [-0,704; 0,800] 0,333
INTERNACIONALIZACAO
Variaveis Hipotese  VIF Coeficiente  Intervalo de Efeito f2
estrutural confianca
o1.Transf. Digital Hi1 1,013 0,191 [-0,168; 0,501] 0,050
02.Lideranca 1,013 0,206 [-0,390; 0,644] 0,058
MOD. LID Had 1,000 0,488 [-0,816; 0,789] 0,270
SUSTENTABILIDADE
Variaveis Hipotese  VIF Coeficiente  Intervalo de Efeito f2
estrutural confianca
o1.Transf. Digital  Hi1 1,013 0,199 [-0,278; 0,505] 0,057
02.Lideranca 1,013 0,391 [-0,240; 0,694] 0,220
MOD. LID Hae 1,000 0,397 [-0,644; 0,814] 0,149

*Significativos a um p<o0,05.
Método de célculo: ortogonalizagao.

Deste modo, H1 é suportada parcialmente, enquanto que se rejeita H2, ou seja, nas IES
ibéricas, a transformacao digital, em suas dimensbes “Servicos e processos de gestao”,
“Tratamento de dados” e “Processos de educacdo”, surte uma influéncia positiva e
significativa sobre a performance na investigacao e na transferéncia, mas nao se deteta um

efeito moderador significativo da variavel “lideranca” sobre esta relacao.

I1.3.3.2.3. Discussao e analise comparativa dos resultados

Em termos de resultados obtidos, cabe destacar que, no modelo 1, referente as IES
brasileiras, a TD influencia de forma positiva e estatisticamente significativa a performance,
nao se rejeitando Hi. Este resultado esta alinhado com os estudos prévios que apontam no

sentido de a TD poder contribuir para uma melhoria da performance das IES (Matkovic et
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al., 2018; Wade & Shan, 2020). Assim, tem-se que as quatro dimensoes da performance de
IES brasileiras, presentes no modelo final, ou seja, a performance na investigacdo, na
transferéncia, na internacionalizacdo e na sustentabilidade, sao influenciadas de forma
positiva pela TD destas IES. As tecnologias tém impactado a investigacao ao possibilitar
plataformas e outros recursos digitais que servem de suporte ao processo de investigacao,
bem como a partilha e divulgacao puablica dos seus resultados (Barzman et al., 2021). A
transferéncia de conhecimento também tem sido estimulada por intermédio do uso das TIC
no ensino superior (Doering & Timinger, 2020; Oleksandr et al., 2020). O uso das TIC
também assume uma importancia critica no que respeita a visibilidade internacional das
IES (Sa & Serpa, 2020), nomeadamente, para efeitos de recrutamento de talentos
estrangeiros e a exportacdo de servigos educacionais (Teece, 2017), a cooperagao
internacional e a gestao do proprio processo de internacionalizacao das IES (Ossiannilsson
et al., 2016). Através das tecnologias, as IES também podem alcancar os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), atente-se a boa pratica respeitante a aplicacao do
conceito de Internet das Coisas, como base de cricdo de um Smart Campus (Martins et al.,

2021).

E de realcar que trés das cinco dimensdes da TD, sio parte integrante do modelo final para
as IES brasileiras, sendo consideradas como aquelas que impactam de forma positiva a
performance destas insituicoes. Sao elas “Servicos e processos de gestao”, “Competéncias,
habilidades digitais e suporte” e “Processos de educacao”. A primeira diz respeito aos
indicadores de uso das TIC para automacao de rotinas, tarefas e processos, para efeitos de
melhoria da qualidade na prestacao de servicos, o apoio e o suporte institucional para o uso
das TIC em atividades administrativas e a conversao de dados para informacao digital. A
segunda abrange a existéncia de servicos de suporte e apoio para o uso de TIC, de formagoes
para a aquisicao de competéncias e habilidades digitais, o estimulo as boas praticas digitais
e a construcdo de uma cultura digital. JA a terceira, inclui o uso das TIC para o
acompanhamento do progresso e da performance académica estudantil, para efeitos de
gestao do processo de internacionalizacao, a combinacao de métodos de ensino tradicionais
e digitais e a existéncia de avaliacao do uso de tecnologias por parte dos professores e
alunos. Desta forma, os resultados do presente estudo revelam que estas trés dimensoes,
através dos indicadores correspondentes, influenciam de forma conjunta a performance
das IES brasileiras. O uso das TIC permite a diminuicao da carga de trabalho com atividades
administrativas e consequentemente os funcionarios podem concentrar os seus esforcos em
outros aspetos, aumentando a satisfacdo no trabalho, a cooperacdo e a colaboracao
(Matkovic et al., 2018). A TD permite ainda redefinir produtos e servicos educacionais, bem

como desenvolver processos operacionais (Matkovic et al., 2018), nos quais as tecnologias
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sao bastante utilizadas em atividades de apoio e suporte institucional (Browne et al., 2006)
e em atividades administrativas (Blin & Munro, 2008). Adicionalmente, registou-se um
progresso substancial ao nivel dos processos de aprendizagem nas IES, a partir das
plataformas virtuais de aprendizagem, dos Massive Open Online Courses (MOOC'’s), dos
sistemas de e-learning, dos aplicativos da web e softwares, da blended learning (Zahari et
al., 2018) e da educacao baseada em simulacdo (Campos et al., 2020), ultrapassando
também a barreira geografica e proporcionando uma maior cooperacao internacional e

entre as IES (Campos et al., 2020).

Apesar de nao se ter identificado o efeito moderador da lideranca nesta relacdo (H2
rejeitada) para as IES brasileiras, o termo de interacao entre a transformacao digital e os
estilos cibernético e partilhado, tiveram um impacto positivo sobre a performance na
investigacao nestas IES. O estilo cibernético é capaz de moldar uma cultura organizacional,
ao estimular a presenca de lideres eficazes nas respetivas subunidades (Birnbaum, 1992).
Enquanto que, o estilo partilhado consiste na partilha de funcées de lideranca entre os
membros da equipa (Small & Rentsch, 2011), com tomadas de decisdo seguindo logicas de
gestdo participativa (Yukl, 2006). Ambos os estilos, conjugados com as dimensdes e os
indicadores de TD supracitados, permitem impulsionar de forma positiva a investigacao nas

IES brasileiras.

No modelo 2, que se refere as IES ibéricas, tem-se que a TD influencia de forma positiva e
estatisticamente significativa apenas as performances na investigacao e na transferéncia,
na figura das dimensdes “Servigos e processos de gestdo”, “Competéncias, habilidades
digitais e suporte” e “Processos de educacao”, isto é, H1 é parcialmente suportada. Assim,
nas IES ibéricas, a TD nao influencia de forma positiva e significativa a performance na
internacionalizacdo e na sustentabilidade. Este resultado alerta para uma eventual falta de
integracao entre o uso das TIC e estas dimensoes de performance, o que carece de esforcos
adicionais de investigacao que permitam suprir a compreensao limitada da situacao agora

identificada.

No que diz respeito as dimensdes de TD que fizeram parte do modelo final, nas IES ibéricas,
detetou-se uma diferenca quando comparadas com as IES brasileiras, na medida em que o
“Tratamento de dados” fez parte integrante do modelo, por substituicao das “Competéncias,
habilidades digitais e suporte”. A dimensao “Tratamento de dados” abrange a presenca de
um modelo de negbcio orientado para os dados e a gestao do relacionamento com os
utilizadores, a utilizacao de analise de dados como base para os processos de tomada de
decisao e para a monitorizacao da performance, a preocupacao com a seguranca dos dados

e com a melhoria da seguranca cibernética, e a existéncia de praticas institucionalizadas de
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protecao de dados. Este resultado é de grande relevancia, ao considerar-se que a referida
dimensao apresentou apenas dois indicadores com uma percentagem consideravel de
adequacao, de acordo, com os resultados analisados anteriormente no presente estudo. Este
conjunto de resultados evidencia que a dimensao “Tratamento de dados”, apesar de ainda
nao apresentar boa adequacao e necessitar de mais avancos, surte um importante impacto

sobre a investigacao e a transferéncia nas IES ibéricas.

A semelhanca do modelo aplicado a IES Brasileiras, também nio foi possivel ratificar um
hipotético efeito moderador da lideranca na relacdo entre a TD e a performance (H2
rejeitada). Apesar disso, Philip (2021) realca que o estudo sobre TD deve integrar os
conceitos de lideranca, pois gera a possibilidade de perceber novos parametros e contribuir
para uma plena implementacdo das tecnologias digitais nas organizacoes. HaA uma
necessidade de um estilo de lideranga orientado para o digital e capaz de direcionar a
organizacao para a TD (Cortellazzo et al., 2019; Schiuma et al., 2021). De facto, a falta de
suporte da lideranca (Maltese, 2018; Rodriguez-Abitia & Bribiesca-Correa, 2021) e a falta
de uma lideranca efetiva (Rodriguez-Abitia & Bribiesca-Correa, 2021) podem ser
consideradas como obsticulos ao processo de TD. Os gestores destas institui¢coes tém como
desafios principais: facilitar a implementacado das tecnologias digitais (Soliman & Noorliza,
2020); e direcionar as IES para estarem sempre na vanguarda da era digital (Khalid et al,,
2018). Cortellazzo et al. (2019) e Schiuma et al. (2021) advogam a importancia de procurar
um melhor entendimento das habilidades necessarias para os lideres desenvolverem o
potencial da TD. Rocha et al. (2021) sublinham também que, a competéncia técnica e a
capacidade de comunicar estratégias relacionadas com as TIC, sdao algumas das novas

responsabilidades dos lideres das IES para lidar com as mudancas relacionadas a TD.

I1.3.4. Conclusao

Considerando a recente aceleracao do processo de TD no ensino superior e da sua influéncia
sobre a performance das IES, sinalizada pela literatura, um dos objetivos deste estudo foi
investigar o impacto da TD sobre as cinco dimensoes de performance trabalhadas nos
diferentes estudos incluidos nesta tese, nomeadamente, ensino/aprendizagem,
investigacdo, transferéncia, internacionalizacdo e sustentabilidade. Ao considerar-se a
influéncia que a lideranca tem sobre a TD, o segundo objetivo tragado foi o de verificar o
hipotético efeito moderador dos estilos de lideranca, em termos da relacao entre a TD e a

performance das IES publicas.

Na primeira fase deste estudo, a partir da analise de estatisticas descritivas da variavel

referente a TD, em termos das suas dimensoes e e dos seus indicadores correspondentes,
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este estudo trouxe como contributos para a tematica o panorama atual da realidade da TD
nas IES brasileiras e ibéricas estudadas. Verificou-se que a dimensao “Servicos e processos
de gestao” foi a que mais se destacou nas IES ibéricas, principalmente no que diz respeito a
automacao de rotinas, tarefas e processos, através do uso das TIC e a conversao de dados
para informacao digital. Por seu turno, nas IES brasileiras, a dimensao que assumiu maior
proeminéncia foi a de “Tratamento de dados”, principalmente no que respeita as praticas
institucionalizadas de protecdo de dados. E de notar, contudo, a deteciio de deficiéncias ao
nivel dos indicadores de trés das cinco dimensoes da TD nas IES brasileiras e em quatro das

cinco dimensoes nas IES ibéricas.

As trés dimensoes com deficiéncias para as IES brasileiras foram a “Organizacional” a
“Competéncias, habilidades digitais e suporte” e a “Processos de educacao”, principalmente
as duas primeiras, com um desenvolvimento de apenas 58% e 60% respetivamente. No
Brasil, a partir das anélises dos sites das IES estudadas, verifica-se uma necessidade de
melhorar a articulacdo da TD com a missao e a visao destas insitui¢oes, no sentido de incluir
a transferéncia de tecnologia na missao, com a mencao explicita de atividades relacionadas,
de estimular a realizacdo de formagoes para a aquisicio de competéncias e habilidades
digitais, de construir uma cultura digital, de utilizar tecnologias para efeitos de gestdao do
processo de internacionalizacdo e de impulsionar a combinacdo de métodos de ensino
tradicionais e digitais. No que se refere as quatro dimensées com deficiéncias nas IES
ibéricas, destacam-se as seguintes: Organizacional”; “Competéncias, habilidades digitais e
suporte”; “Tratamento de dados”; e “Processos de educacao”; sendo a segunda e a terceira
as menos desenvolvidas (50% e 57%, respetivamente). Assim, a analise dos sites
institucionais revelou que as IES ibéricas necessitam de incluir sistemas de avaliacao sobre
o uso de TIC, na instituicdo como um todo, bem como por parte dos professores e alunos,
de estimular as boas praticas digitais e a realizacdo de formacGes para a aquisicdo de
competéncias e habilidades digitais, de focar na construcao de uma cultura digital, de um
modelo de negdcio orientado a dados e gestao do relacionamento com os utilizadores e de
utilizar a analise de dados como base para os processos de tomada de decisao e para a

monitorizacao da performance.

A segunda parte da analise consistiu em utilizar o método PLS-SEM para testar as hipdteses
levantadas a partir da revisao de literatura. Os resultados apontam que a TD influencia de
forma positiva e significativa a performance na investigacdo, transferéncia,
internacionalizacao e sustentabilidade das IES brasileiras. Por contraposicao, nas Ibéricas,
a TD influencia apenas a performance na investigacao e na transferéncia. Em nenhuma das
sub-amostras se constatam efeitos moderadores dos estilos de lideranca, em termos da

relacdo entre a TD e a performance. E de ressalvar, contudo, que o termo de interacao entre
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a TD e a lideranca (no que respeita aos estilos cibernético e partilhado), indicia uma
influéncia positiva sobre a performance na investigacio das IES brasileiras. E ainda de
notar que, as dimensoes de TD que fizeram parte do modelo final, nas IES brasileiras, foram
as de “Servicos e processos de gestao”, “Competéncias, habilidades digitais e suporte” e
“Processos de educacao”, enquanto que nas IES ibéricas foram as de “Servicos e processos

de gestao”, “Tratamento de dados” e “Processos de educacao”.

As implicacgoes deste estudo suportadas pelas evidéncias agora obtidas, apontam no sentido
de que a TD pode surtir niveis de influéncia mais ou menos abrangentes sobre a
performance das IES publicas, de acordo com o grau de desenvolvimento das diferentes
dimensoes da TD. O computo global das evidéncias obtidas sugere também que pode haver
outras variaveis moderadoras ou mediadores (por explorar, em termos empiricos), que
influem na relacao. Relativamente as implicacoes de politicas de ensino superior, o presente
estudo sinaliza aos decisores, a necessidade de considerar as deficiéncias relativas aos
indicadores de TD no planeamento de politicas voltadas a TD e a performance das IES
publicas. Os gestores das IES brasileiras também podem direcionar os estilos de lideranca
cibernético e partilhado no processo de gestao das TIC para melhorar a performance na
investigacdo nestas. J4 para os gestores das IES ibéricas, uma implicacdo adicional é a de
focar na melhoria da dimensao de tratamento dos dados, tendo consideracao que, apesar
de ainda nao estar bem desenvolvida, ja impacta positivamente a performance destas

instituicoes.

Uma contribui¢do adicional do presente estudo, consistiu na elaboragio e na aplicacao de
um indice composito de TD em IES publicas, contando com a participagdo de experts
gestores de IES brasileiras e ibéricas. Porém, este estudo nao est4 isento de limitagdes, pois
a semelhanca do estudo anterior desta tese, apenas as universidades foram estudadas,
excluindo assim outros tipos de IES publicas existentes, o que limita a possibilidade de
generalizar os resultados agora obtidos, mas abre a porta a futuros estudos que versem esta
problematica, incluindo diferentes tipos de instituicGes de ensino superior, em diferentes
localizagbes geograficas no panorama mundial. Também houve a necessidade de excluir a
performance no ensino/aprendizagem na analise por PLS-SEM. Outra limitacdo esta
relacionada com o indice compdsito, tendo em consideracio que, para analisar os
indicadores e as dimens6es da TD das IES, a fonte de informacao foi apenas o conjunto de

sites das instituicoes em estudo.

Sao ainda sugeridos estudos fututos que procurem identificar outras variaveis moderadoras

e/ou mediadoras na relacao entre a TD e a performance de IES publicas. Também é
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importante verificar as causas para a falta de influéncia da TD sobre a performance na

internacionalizacdo e na sustentabilidade das IES ibéricas.
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Capitulo III - Consideracoes finais
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I11.1. Conclusoes

Esta tese comporta trés estudos com partes empiricas, apresentados no capitulo II, visando
responder a objetivos que versam as relacoes entre lideranca, transformacado digital e
performance de IES publicas. Em seguida, refere-se, sumariamente, como foram

enderecados os objetivos da presente tese:

i) Identificar os principais estilos de lideranca abordados na literatura,

bem como os mais adotados nas IES estudadas.

Bryman (2007) e Alonderiene e Majauskaite (2016) apontam que ainda existe um niimero
muito limitado de estudos sobre a lideranca em contexto de IES, o que é uma lacuna a
colmatar. A partir da RSL realizada no capitulo II da presente tese, identificou-se que 46%
dos artigos analisados estudou o estilo de lideranca transformacional, denotando uma
percentagem superior aos restantes estilos, tais como o partilhado (15,4%), o transacional

(11,5%) e outros estilos que assumiram um peso inferior.

No segundo estudo, constatou-se que tanto nas IES brasileiras, como nas ibéricas, o estilo
de lideranca mais adotado é o transformacional. Nas brasileiras, o segundo estilo mais
adotado é o cibernético, ja nas ibéricas, o segundo estilo mais adotado é o partilhado.
Ressalta-se que em ambas as regioes o estilo de lideranca menos adotado foi a lideranca

transacional.

ii) Verificar como os estilos de lideranca impactam a adocao das TIC em

diferentes dimensoées da performance.

Considera-se que a lideranca e a TD estao relacionadas, em contexto de IES, tendo em
consideracao que a falta de suporte da lideranca e a falta de uma lideranca efetiva dificultam
o processo de implementacao da TD nas IES (Rodriguez-Abitia & Bribiesca-Correa, 2021).
Além disso, a literatura aponta que ambos os construtos apresentam influéncia positiva
sobre a performance das IES (Breakwell & Tytherleigh (2010); Matkovic et al., 2018; Wade
& Shan, 2020). Assim, no primeiro estudo do capitulo II desta tese, um dos objetivos foi
investigar o impacto de diferentes estilos de lideranca na adogdo das TIC em diferentes

dimensoes da performance de IES publicas.
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Verificou-se que a lideranca transformacional procura transformar as rotinas de atividades
na aprendizagem colaborativa online (Xie et al., 2018) estando positivamente relacionada
com a forma como os professores encaram as ferramentas de gestao das atividades de
ensino e aprendizagem, incluindo a implantacdo de novas tecnologias educacionais
(Griffioen et al., 2018), a satisfacao dos usuérios estudantes e o uso real dos sistemas de
educacao online, bem como a performance destes (Aldholay et al., 2018; Aldholay et al.,
2019), a comunicacao e a confianca da equipa e indiretamente a performance das equipas
em universidades de tecnologia (Akhtar et al., 2019), o envolvimento dos funcionarios em
investigacoes académicas, considerando o papel das universidades no ensino de habilidades
tecnologicas (Vu et al., 2020), a criacao de condicoes favoraveis para uma melhor adaptacao
das IES ao ambiente social e tecnolégico em continua mudanga (Smith & Vass, 2019) e

varios outros aspetos ja discutidos anteriormente.

A lideranca estruturada é tida como sendo preditora da implementacao de esquemas de
aprendizagem aperfeicoados por intermédio da introducdo de novas tecnologias (Zhu,
2015). Adicionalmente, foi identificada a utilizacdo da lideranca partilhada durante o
desenvolvimento de sistemas de informacao (Rahman et al., 2018), constatando-se que
quando esta é adotada por equipas de estudantes de TIC, tal permitiu atingir niveis

superiores de performance dessas mesmas equipas (Angelo e McCarthy, 2020).

iii)Investigar o papel de cada estilo de lideranca sobre diferentes

dimensoes da performance das IES.

O foco crescente colocado na performance das IES publicas (Goedegebuure et al., 1994;
Pollitt, 2000; Lewandowski, 2018; Kallio et al., 2020), desencadeado pela NPM e o facto de
alideranca poder moldar a performance das primeiras, torna oportuna a investigacao sobre
os modos como os diferentes estilos de lideranca podem afetar a performance (Breakwell e

Tytherleigh, 2010).

Desta forma, apds o levantamento dos principais estilos de lideranca estudados em
contextos de IES, a partir da realizacao do primeiro estudo e da revisao de literatura do
segundo estudo, testou-se a hipotética influéncia da lideranca sobre a performance de IES
publicas, considerando nove estilos de lideranca. Nas IES brasileiras, a hipotese levantada
foi suportada, sendo que nestas instituicoes os estilos de lideranca adaptativo integrativo,
cibernético, voltado para o conhecimento, estratégico e transformacional influenciam de
forma significativa e positiva a performance. Nas IES ibéricas, esta hipotese nao foi
suportada, o que pode indiciar a existéncia de outras variaveis moderadoras ou mediadoras

desta relacdo. E de realcar que a performance no ensino/aprendizagem, em ambas as
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regioes, nao fez parte integrante dos modelos finais, por problemas nos niveis de
ajustamento dos modelos reflexivos, ou seja, as hipoteses foram testadas para quatro das

cinco dimensodes da performance levantadas.

iv) Verificar a hipotética atuacao moderadora da cultura organizacional e
da autonomia na relacao entre os estilos de lideranca e a performance
das IES.

A cultura norteia as formas de atuacao da gestdo nas organizacoes (Almutairi & Alenezi,
2020), além de ser considerada um aspeto essencial para o sucesso da mudanca
organizacional e que pode regular o ambiente universitario (Bartell, 2003). O tipo de cultura
organizacional pode ainda influenciar o sucesso da organizacao (Cameron & Quinn, 2011),
e afetar tanto a eficacia como a performance das IES (Cameron & Freeman, 1991; Cameron
& Quinn, 2011; Santos & Goncalves, 2018). Akanji et al. (2019) aponta que a cultura
organizacional € passivel de influenciar os estilos de lideran¢a adotados pela administracao
das IES.

Quanto a autonomia, esta permite que o lider aumente o envolvimento dos funcionarios no
trabalho e melhore a performance nos servicos prestados (Shih et al., 2019). A relacao entre
autonomia e performance universitaria também foi citada por Estermann et al. (2011). A
importancia deste constructo para o ensino superior desecadeou a elaboracao do Autonomy

Scorecard pela European University Association (EUA) (Pruvot & Estermann, 2017).

Considerando o supracitado, no segundo estudo do Capitulo II desta tese testou-se o
hipotético efeito moderador da cultura organizacional e da autonomia sobre a relacao entre
a lideranca e a performance de IES publicas. Nas IES brasileiras, confirmou-se que a
autonomia de pessoal modera positivamente essa relacao. Entretanto, nas IES ibéricas nao
se confirmou efeito moderador de nenhum tipo de autonomia. Com relagdo ao efeito
moderador da cultura organizacional, este nao foi confirmado nas IES de ambas as regides
estudadas. E de notar que, através deste estudo se verificou uma influéncia positiva da
cultura de adocracia na performance das IES brasileiras, bem como uma influéncia positiva
das culturas de adocracia e de hierarquia, da autonomia financeira, e da interacao entre

autonomia organizacional e lideranca, sobre a performance das IES ibéricas.

v) Investigar o papel da transformacio digital sobre diferentes dimensoées

da performance destas IES.

O foco na performance, sob pressao das restricoes orcamentais colocadas pelos governos, o

aumento da competitividade e as procuras crescentes dos stakeholders, aumentaram a
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dependéncia das IES relativamente as TIC (Khalid et al., 2018). Apés analise da literatura
de referéncia, verificou-se uma relacao positiva entre a TD e diferentes dimensoes da
performance de IES, a saber: ensino/aprendizagem (S4 & Serpa, 2020; Zahari et al., 2018),
investigacao (Barzman et al., 2021), transferéncia (Doering & Timinger, 2020; Oleksandr et
al., 2020), internacionalizacao (Sa & Serpa, 2020; Teece, 2017; Mittelmeier et al., 2021) e
sustentabilidade (Fortes et al., 2019; Martins et al., 2021). Desta forma, indagou-se sobre a
influéncia da transformacao digital sobre cada uma das dimensoes da performance das IES
publicas, em estudo. A partir dos testes de hipoteses realizados no terceiro estudo desta tese,
foi ratificada esta hipotese para as IES brasileiras e parcialmente confirmada para as IES
ibéricas. E de notar que, para as IES ibéricas, a TD influenciou de forma positiva e
significativa apenas as performances na investigacdo e na transferéncia. Conforme ja
mencionado, a performance no ensino/aprendizagem, em ambos contextos, por problemas
nos niveis de ajustamento dos modelos reflexivos, ndo fez parte integrante dos modelos

finais para os testes de hipoteses.

vi) Testar a hipotese de que os estilos de lideranca adotados moderam a
relacio entre a transformaciao digital e a performance das IES

estudadas.

A literatura aponta no sentido de que os conceitos de lideranca devem ser integrados no
estudo sobre TD, pelo facto de os liderem terem um papel ativo no processo de TD, ao
elaborar parametros, implementar planos e direcionar a organizacdo para uma plena
implementacdo da TD (Philip, 2021). No setor publico, a participacdo da alta administracao
¢ fundamental para a concretizacdo da TD (Soliman & Noorliza, 2020). Assim, procedeu-se
ao teste de um hipotético efeito moderador dos estilos de lideranca na relacao entre a TD e
a performance de IES publicas, o que foi nao foi ratificado apds a realizacao de testes de
hipéteses no terceiro estudo do capitulo II da presente tese. E de notar, contudo, que o
termo de interacao entre a TD e os estilos de lideranca cibernético e partilhado, denotaram
uma influéncia positiva e significativa sobre a performance na investigacao de IES publicas

brasileiras.

II1.2. Implicacoes

A realizacao da presente tese aportou um conjunto de implicacées teodricas e de politica, que
podem abrir vias futuras de exploracao da teméatica em estudo e de novas vias de atuagao,

nos processos de tomada de decisao e gestao, no contexto de IES.

No ambito da RSL, as implicacOoes tedricas identificadas foram a importancia da

compreensao dos estilos de lideranca e da transformacdo digital para um melhor
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entendimento da performance das IES publicas, bem como das suas dimensoes, tendo em
vista as relacoes verificadas entre estes construtos. Identificou-se também um avanco
teorico maior no estudo da lideranca transformacional, de tecnologias de educacao, de
sistemas de ensino online, da performance global e de ensino/aprendizagem. Como
implicacoes de politica, é sinalizado que os decisores, ao planearem uma determinada
politica relacionada com as dimensoes de performance, devem considerar o contexto em
que as IES estao inseridas, incluindo os estilos de lideranca adotados e a situacao da TD

nestas instituicoes.

A partir do segundo estudo, as implicagoes teodricas incluem a interferéncia do contexto
regional, no entorno do qual as IES se localizam, na significincia da relagdo entre a
lideranca e a performance. Isto sugere a presenca de outras variaveis moderadoras ou
mediadoras nos diferentes contextos regionais. No que respeita as implicacoes de politica,
sugere-se aos decisores, a necessidade de considerarem nao s6 aspectos de lideranca, mas
também de cultura e de autonomia institucionais, em termos do futuro planeamento de
politicas voltadas para a performance das IES. Para os gestores de IES, este estudo traz
como implicacoes a possibilidade de direcionar os estilos de lideranca adotados por estes e
de trabalhar a cultura organizacional, considerando também as restricoes colocadas as
diferentes dimensdes de autonomia institucional das IES, no sentido de proporcionar uma

melhoria da performance destas instituicoes.

Por fim, as implicacoOes tedricas, do terceiro estudo, sao que diferentes contextos regionais
e diferentes graus de desenvolvimento das dimensoes da TD, podem resultar num nivel de
influéncia mais ou menos abrangente sobre a performance das IES ptblicas. Tal sugere a
necessidade de explorar outras variaveis moderadoras ou mediadores nesta relacdo. Quanto
as implicagdes de politica, é recomendada acao por parte dos decisores no que respeita a
necessidade de considerar as deficiéncias relativas aos indicadores de TD no planeamento
de politicas voltadas a TD e a performance das IES publicas. Os gestores das IES brasileiras
também podem direcionar os estilos de lideranca cibernético e partilhado no processo de
gestao das TIC para melhorar a performance na investigacao nestas. Por seu turno, no que
respeita aos gestores das IES ibéricas, uma implicacdo adicional é a de focar na melhoria da
dimensao de tratamento dos dados, tendo consideracao que, apesar de ainda nao estar bem

desenvolvida, ja revelar ter um impacto positivo sobre a performance das IES.

II1.3. Limitacoes e futuras linhas de investigacao

A realizagcdo da presente tese nao esti isenta de limitacGes, no que respeita ao

desenvolvimento dos trés estudos e correspondente interpretacao dos resultados, que

136



podem servir de base a futuras investigacoes. De uma forma geral, esta tese de investigacao
apresenta como limitacdo o facto de os estudos empiricos se terem baseado apenas em dois
contextos regionais, considerando um tipo de IES publicas, ou seja, as universidades.
Estudos que abordem outras regioes e/ou tipos de IES podem trazer outros contributos e
implicacoes para a tematica. Assim sendo, considera-se como necessaria a realizagdo de
futuros estudos que comparem a realidade das IES publicas com a das IES privadas,
identificando diferencas entre os estilos de lideranca e de cultura organizacional adotados,
do desenvolvimento dos diferentes tipos de autonomia, das dimensoes da performance e
da TD. Em termos mais especificos, foram identificadas limitacdes em cada um dos estudos

integrantes do corpo da presente tese.

No primeiro estudo, a RSL circunscreveu-se a analise de artigos escritos em lingua inglesa.
No que diz respeito a agendas futuras de investigacao, identificou-se a necessidade de
realizar estudos adicionais sobre estilos de lideranca especificos nas relagbes com a
transformacao digital e a performance; de verificar que estilos de lideranca sao mais
utilizados pelas IES publicas, em diferentes contextos geograficos, e como esses diferentes
estilos influenciam a performance destas instituicoes. Adicionalmente, sdo necessarios
mais estudos que verifiquem as relacoes entre estilos de lideranca e os aspetos da
transformacao digital com as dimensoes da performance, principalmente, nas areas da
investigacao, transferéncia de conhecimento, sustentabilidade e internacionalizacao; bem
como de identificar outras varidveis moderadoras da relacao entre estilos de lideranca e
performance em IES publicas; de mais estudos que utilizem como variaveis de lideranca,
outros estilos além do transformacional; de estudar o papel mediador da transformacao
digital nas relacoes humanas em IES publicas; de investigar como a cultura organizacional
pode afetar a transformacdo digital em IES publicas; de mensurar o impacto da
transformacao digital na atuacao profissional de funcionarios docentes e nao-docentes em
IES publicas; de estudar como e se os estilos de lideranca adotados influenciam o
empreendedorismo das universidades publicas; de verificar as relacées entre o
empreendedorismo universitario e a performance organizacional; de identificar se a
transformacao digital tem influenciado o empreendedorismo universitario e vice-e-versa;
de investigar se a adocdo da transformacao digital nas IES publicas tém gerado algum
impacto sobre a transferéncia de tecnologia/conhecimento; de estudar como os estilos de
lideranca adotados e/ou a transformacao digital podem afetar a motivacao intrinseca na
educacdo em IES publicas; de verificar como os estilos de lideranca adotados nas IES

publicas podem afetar a aceitacdo do uso das tecnologias pelos professores e alunos.

137



No que diz respeito ao segundo estudo, uma das limitacées foi a inclusdo apenas de
universidades brasileiras federais, devido ao seu maior peso nos rankings, em detrimento
de outros tipos de universidades publicas brasileiras. Outra limitac@o foi a necessidade de
excluir a performance no ensino/aprendizagem na anélise por PLS-SEM. Como sugestao
de pesquisas futuras, tem-se a necessidade de identificar outras variaveis moderadoras e/ou
mediadoras na relaciao entre a lideranca e a performance nas IES publicas, como, por
exemplo, as competéncias de lideranca. Também é importante verificar se os resultados

diferem entre os diferentes tipos de IES numa mesma regiao.

No terceiro estudo desenvolvido, para além das mesmas limitagoes verificadas no segundo
estudo, acresce o facto de, no indice compésito elaborado, a fonte de dados considerada,
para analisar os indicadores e dimenso6es da transformacao digital das IES, foi apenas o total
de sites institucionais. Por conseguinte, sugere-se a realizacao de novos estudos que visem
identificar outras variaveis moderadoras e/ou mediadoras na relacdo entre a TD e a
performance das IES publicas. Em termos futuros, também seria importante aferir das
causas para a falta de influéncia da TD sobre a performance na internacionalizacdo e na

sustentabilidade das IES ibéricas.
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Apéndices
Apéndice A- Questionario

Questionario sobre Estilos de Lideranca e Performance de IES: Relacao e

Fatores Moderadores
Universidade:

Cargo:

Idade:

Género:Femininino
Masculino

Prefiro nao mencionar

1. Considerando as caracteristicas de lideranca apresentadas abaixo,
classifique as seguintes afirmacoes, numa escala de 1 a 7, em que 1= Discordo
totalmente e 7= Concordo totalmente, de acordo com a proximidade das
mesmas ao estilo de lideranca por si adotado na sua universidade.

Estimulo a presenca de lideres eficazes nas subunidades e encorajo um clima organizacional

direcionado para a mudanga.
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Permito o aumento da criatividade e da inovacao dos funcionarios e estimulo-os
intelectualmente e moralmente.

Enfatizo o uso do capital intelectual em varias dimensoes e tenho uma visao direcionada
para o desenvolvimento, a criatividade e a gestao estratégica.

Distribuo responsabilidades e tarefas contando com a participacao de todos os membros da
comunidade académica.

Estimulo a inovacao nos processos e nos produtos e potencio o sucesso da gestao do
conhecimento na instituicao.

Através da integracao lider-seguidores-ambiente organizacional, estimulo o sentimento de
pertencer ao departamento/programa.

Estimulo a proficiéncia e a flexibilidade necessarias para responder ao volume crescente de
exigéncias em situagdes turbulentas e competitivas.

Considero os interesses proprios dos que fazem parte da instituicdo, enfatizando a
recompensa contingente.

Existe partilha da lideranca entre os membros das equipas. As decisoes importantes nao sao
tomadas antes de estes serem consultados.

2. Tendo em consideracao os aspetos da cultura organizacional listados
abaixo, classifique as seguintes afirmacoes, numa escala de 1 a 7, em que 1=
Discordo totalmente e 7= Concordo totalmente, de acordo com a proximidade
a cultura organizacional da sua universidade.

A minha universidade é um lugar muito pessoal. E como uma grande familia. As pessoas
parecem compartilhar muito de si mesmas.

A minha universidade é um local muito dinamico e empreendedor. As pessoas estao
dispostas a arriscar o seu pescoco e a correr riscos.

A minha universidade é muito orientada para resultados. Uma grande preocupacao ¢ fazer
o trabalho. As pessoas sao muito competitivas e viradas para a realizacao.

A minha universidade é um lugar muito controlado e estruturado. Os procedimentos
formais geralmente governam o que as pessoas fazem.

A lideranca na minha universidade é geralmente considerada um exemplo de orientacao,
facilitacao ou estimulo.

A lideranca na minha universidade é geralmente considerada um exemplo de
empreendedorismo, inovacao ou tomada de decisdo com risco calculado.

A lideranca na minha universidade é geralmente considerada como extremamente focada
nos resultados.

A lideranca na minha universidade é geralmente considerada um exemplo de coordenacao,

organizacao ou de suave eficiéncia de funcionamento.
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Na minha universidade, o estilo de gestao é caracterizado pelo trabalho em equipa, procura
de consensos e participacao.

Na minha universidade, o estilo de gestao é caracterizado pela aceitacao individual de riscos,
inovacao, liberdade e exclusividade.

Na minha universidade, o estilo de gestao é caracterizado por uma forte competitividade,
exigéncias e realizacOes elevadas.

Na minha universidade, o estilo de gestao é caracterizado pela seguranca no emprego,
conformidade, previsibilidade e estabilidade nos relacionamentos.

Os elementos que mantém a minha universidade unida sao a lealdade e a confianca mutua.
O compromisso com esta organizacao é elevado.

O elemento que mantém a minha universidade unida é o compromisso com a inovagao e o
desenvolvimento. Ha uma énfase em estar na vanguarda.

O elemento que mantém a minha universidade unida é a énfase colocada nas realizac¢oes e
no cumprimento de metas.

Os elementos que mantém a minha universidade unida sao as regras e as politicas formais.
Manter uma organizacao em bom funcionamento é importante.

A minha universidade enfatiza o desenvolvimento humano. Persiste a elevada confianca, a
abertura e a participacao.

A minha universidade atribui importancia a aquisicado de novos recursos e a criagao de
novos desafios. Tentar coisas novas e perspectivar oportunidades sdo a¢oes valorizadas.

A minha universidade enfatiza a¢oes competitivas e realizacoes. Alcancar alvos ambiciosos
e vencer no mercado sao aspetos dominantes.

A minha universidade enfatiza a permanéncia e estabilidade. Eficiéncia, controlo e
regularidade nas operacoes sao importantes.

A minha universidade define o sucesso com base no desenvolvimento de recursos humanos,
trabalho em equipa, comprometimento dos funcionarios e preocupacdo com as pessoas.

A minha universidade define o sucesso com base em exclusividades ou novidades. E lider
em inovacao.

A minha universidade define o sucesso com base no sucesso de mercado e na superacao da
concorréncia. A lideranca competitiva do mercado ¢ a chave.

A minha universidade define o sucesso com base na eficiéncia. Entrega fidvel, programacao
tranquila e producao de baixo custo sdo essenciais.

3. Tendo em consideracao a autonomia institucional, numa escala de 1 a 7, em
que 1= Discordo totalmente e 7= Concordo totalmente, pontue as seguintes
afirmacoes de acordo com as caracteristicas de autonomia da sua

universidade.
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O procedimento de selecao para o chefe executivo nao necessita da aprovacao de uma
autoridade externa.

A universidade possui autonomia para decidir sobre estruturas académicas sem a aprovacgao
de uma autoridade externa.

A universidade possui autonomia para criar estatutos e regulamentos, em consonancia com
o quadro legal, sem a aprovacao de uma autoridade externa.

A inclusdo de membros externos em 6rgaos de governo universitarios nao necessita da
aprovacao de uma autoridade externa.

O montante de financiamento puablico (transferéncias diretas) é adequado a uma boa
autonomia financeira.

Nao hé restri¢oes para a alocac@o do financiamento publico.

A universidade possui autonomia para manter os saldos excedentarios sem restricoes.

A universidade possui autonomia para cobrar propinas sem restricoes (este item nao fez
parte do questionario enviado para as IES brasileiras, tendo em vista que nestas o ensino
superior é gratuito para a populacao).

A universidade possui autonomia para decidir sobre os procedimentos de recrutamento de
académicos seniores, sem a intervencao de uma autoridade externa.

A universidade possui autonomia para decidir sobre os procedimentos de recrutamento de
pessoal administrativo sénior, sem a intervencao de uma autoridade externa.

A universidade possui autonomia para decidir sobre promoc¢oes de académicos seniores,
sem a intervencao de uma autoridade externa.

A universidade possui autonomia para decidir sobre promocoes de pessoal administrativo
sénior, sem a intervencao de uma autoridade externa.

A universidade pode decidir sobre o ntimero geral de alunos, sem a intervencao de uma
autoridade externa.

A universidade pode selecionar alunos (ao nivel de licenciatura, p6s-graduacao, mestrado e
doutoramento), sem a intervencao de uma autoridade externa.

A universidade pode introduzir cursos conferentes de grau, sem a intervencao de uma
autoridade externa.

A universidade pode encerrar cursos conferentes de grau, sem a intervencao de uma
autoridade externa.

A universidade pode definir o contetido dos cursos nao conferentes de grau, sem a
intervencao de uma autoridade externa.

4. Considerando os indicadores de performance listados abaixo, numa escala
de 1 a 7, em que 1= Discordo totalmente e 7= Concordo totalmente, pontue-os

de acordo com a realidade da sua universidade como um todo.
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A proporc¢ao de funcionérios/estudantes é adequada para garantir um bom processo de
ensino/aprendizagem.

A maior parte dos professores da universidade possui o doutoramento.

O ensino digital (uso de tecnologias para o ensino) é muito utilizado.

A maior parte dos estudantes conclui a licenciatura/mestrado dentro do tempo esperado.
No geral, a universidade possui elevada producao cientifica (publicacoes).

A universidade possui elevado niimero de bolsas de investigacao oriundas de agéncias de
financiamento, instituicoes ou fundacoes de investigacao.

A taxa de citacoes das publicacoes é elevada.

A universidade é fortemente orientada para a investigacao.

O namero de patentes gerado pela universidade em co-autoria com industrias é elevado.

A receita oriunda da colaboracdo universidade-industria é elevada.

A universidade possui elevada producao cientifica em co-autoria com industrias.

A universidade possui elevada quantidade de spin-offs.

A universidade possui elevado niimero de estudantes/funcionérios estrangeiros.

A universidade oferece muitas oportunidades para desenvolvimeno de estudos no
estrangeiro.

A universidade tem uma intensa colaboracao internacional.

As licenciaturas e os mestrados tém uma forte orientagao internacional.

A atencdo da universidade para o uso de energia e para as mudancas climéticas é elevada.
A universidade estd fortemente empenhada no desenvolvimento de atividades de
tratamento e reciclagem de residuos.

A universidade presta uma elevada atencao para ao uso sustentavel da agua.

A universidade possui atividades de educacao e investigacao fortemente orientadas para

questoes de sustentabilidade.

Apéndice B- Teste t de amostras independentes

Teste t de amostras independentes (estilos de lideranca)
Teste de Levene para

igualdade de variancias teste-t para Igualdade de Médias
Erro 95% Intervalo de
padrao Confianca da
Sig. (2  Diferenca de Diferenca
Z Sig. t df extremid) média diferenca Inferior Superior
Cibernético Variancias 3,184 0,076 2,153 229 ,032 ,248 ,115 ,021 ,476
iguais
assumidas
Variancias 2,166 217,328 ,031 ,248 ,2115 ,022 474
iguais ndo
assumidas
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_7635

_>639
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,280

,378

,378

,382

,383

,311

,312

,586

,585

,196

,196

=397

-394

-,018

-,014

Teste t de amostras independentes (Cultura)

Teste de Levene para

igualdade de variancias

Z Sig. t

Teste-t para a igualdade de médias

df

Sig. (2-

extremid)

Diferenca

média

Erro
padrao
de
diferenca

95% Intervalo de
Confianca da

Diferenca
Inferior Superior

Cultura de
cla

Cultura de
adocracia

Cultura de
mercado

Variincias
iguais

assumidas
Variancias
iguais ndo
assumidas
Variancias
iguais

assumidas
Variincias
iguais ndo
assumidas
Variincias
iguais

assumidas

3,181 ,076 0,525

»523
3,042 ,082 -2,058
-2,053
-3,882

3,232 ,074

229

217,340

229

224,092

229

162

,600

,601

,041

,041

,000

;07595

,07595

-30051

-,30051

-,56352

,14458

»14517

,14602

,14636

»14515

-,20892

-,21018

-958823

-,58892

-,84952

,36081

,36207

-,01279

-,01210

-27752



Variancias -3,870 221,316 ,000 -,56352 , 14560 -,85046 -,27658
iguais ndo
assumidas
Cultura de Variancias ,613 ,435 -1,235 229 ,218 -,14449 ,11609 -,37500 ,08601
hierarquia iguais
assumidas
Variancias -1,234 226,558 ,219 -,14449 ,11714  -,37531  ,08633
iguais ndo
assumidas

Apéndice C- Calculo dos pesos — Indice Compésito de

Transformacao Digital

1° passo: Célculo do grau de importancia (com base nas respostas dos experts).

Neste passo considerou-se as seguintes pontuacoes:
-Sem importancia=1

-Baixa Importancia=2

-Levemente Importante=3

-Neutro=4

-Moderadamente importante=5

-Muito importante=6

-Extremamente importante=7

Para cada questdo, somou-se o numero de respostas dividindo-as nestes grupos de
importancia e multiplicou-se por as respetivas pontuacoes. Assim, obteve-se o grau de

importancia de cada questao, conforme o quadro 1.
Quandro 1. Calculo do grau de importancia

Inclusdo de uma estratégia para as | Ntmero de respostas Grau de importancia (n° de
Tecnologias de Informacao e respostas X pontuacao)
Comunicacio (TIC) no plano estratégico

Sem importancia 0 0

Pouco importante 0 0

Importante 0 0

Bastante importante 2 12
Extremamente importante 6 42

TOTAL _ 54

20 passo: Calculo do peso
Apoés calcular o grau de importancia de cada questao, calcula-se o peso de cada uma,
considerando o grau de importancia total da dimensao da transformacao digital em que se

encontram, conforme quadro 2.

Quandro 2. Célculo do grau do fator de peso

ORGANIZACIONAL Grau de importancia Fator de peso
Inclusdo de uma estratégia para as 54 249,
Tecnologias de Informacao e
Comunicacao (TIC) no plano
estratégico

A TD esté articulada com a missdo e a 40 18%
visao da universidade (o uso das TIC é
mencionado na missdo e visao da
universidade?).

Estimulo a partilha de conhecimento, 45 20%
ao maior acesso a informacdo e ao
conhecimento, a partir das TIC

Transferéncia de tecnologia 44 20%

Avaliacdo do uso de TIC, na institui¢do 42 19%
como um todo
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| TOTAL

54

24%

3° passo: Apos coleta das respostas, a pontuacdo de cada dimensao da TD é calculada

aplicando os respetivos pesos em suas questOes, obtendo-se assim uma pontuacao

ponderada, conforme o exemplo abaixo.

Organizacional= ((questao1 x peso questao1)+(questdo2 x peso questdao2)+(questdao 3 x

peso questao3)+(questaog x peso questao4)+ (questaos x peso questaos))/100

A partir dos passos supracitados, os fatores de pesos foram calculados (quadro 3).

Quadro 3. Fatores de peso calculados

FATORES DE PESO

ORGANIZACIONAL

Grau de importancia

Fator de peso

Inclusdo de uma estratégia para as
Tecnologias de Informacao e

comunicacdo do conhecimento

Comunicacio (TIC) no plano 54 24%
estratégico

ATD est4 articulada com a missdo e a 8Y%
visdo da universidade 40 167%
Estimulo a partilha de conhecimento,

a0 maior acesso a informacao e ao 45 20%
conhecimento, a partir das TIC

Transferéncia de tecnologia 44 20%
Avaliacdo do uso de TIC, na instituicdo o
como um todo 42 19%
Servicos e processos de gestao Grau de importancia Fator de peso
Automacao de rotinas, tarefas e o
processos, através do uso das TIC 55 21%
Uso das TIC para efeitos de melhoria o
da qualidade na prestagio de servigos 50 19%
Apoio e suporte institucional para o

uso das TIC em atividades 52 20%
administrativas

Conversao de dados para informacao o
digital 53 20%
Canais digitais de distribuicdo e 53 20%

Competéncias, habilidades
digitais e suporte

Grau de importancia

Fator de peso

Servicos de suporte e apoio para o uso

de TIC 52 26%
Formagbes para a aquisicio de o

competéncias e habilidades digitais 53 26%
Estimulo as boas praticas digitais 51 25%
Construcio de uma cultura digital 47 23%

Tratamento de dados

Grau de importéncia

Fator de peso

Modelo de negocio orientado a dados e

performance académica estudantil

gestdo do relacionamento com os 46 18%

utilizadores

Utilizacdo de analise de dados como

base para os processos de tomada de 52 20%

decisao

Utilizacdo de dados para a o
R 53 20%

monitorizacio da performance

Preocupacdo com a seguranga dos

dados e com a melhoria da seguranca 55 21%

cibernética

Préticas institucionalizadas de

protecio de dados 54 21%

Processos de educaciao Grau de importancia Fator de peso

Acompanhamento do progresso e da 50 25%
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Uso de tecnologias para efeitos de

gestao do processo de 49 24%

internacionalizacdo

Combinagdo de métodos de ensino o
.. . N 26%

tradicionais e digitais 53 6%

Avaliacdo do uso de tecnologias por 50 25%

parte dos professores e alunos
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