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Principios de governanca corporativa para
gestdo administrativa e académica de uma
Instituicdo Publica de Ensino Superior

Resumo

O presente artigo traz como objetivo discutir as
possibilidades de aplicacao dos principios de governanca
corporativa para o aperfeicoamento e inovacao das
praticas de gestao administrativa e académica na
Universidade Federal de Rondonia - UNIR (Amazonia -
Brasil). Foram tratados alguns conceitos nesta construcao
textual de Governanca Corporativa, como base para este
estudo. Outro conceito utilizado foi o de inovacao. Ainda
utilizou-se o conceito de Teoria da Representacao ou
Agency Theory. Utilizou-se da pesquisa bibliografica, a
partir de materiais ja elaborados e do levantamento de
conteldos teorico-conceituais, com intuito de obtencao
de informacbes acerca das visGes conceituais sobre o
tema. Como complemento ao estudo bibliografico,
utilizou-se a analise do discurso. Como resultado,
percebeu-se resisténcia por parte dos gestores e
coordenacoes académicas da UNIR, quando se trata de
utilizacao de praticas oriundas do setor privado. Nao
estao preocupados com planejamentos concatenados,
baseados nos principios da governanca, que permitam a
gestao alcancar resultados satisfatorios. Constatou-se,
portanto, que praticas de gestdao apresentam
caracteristicas da administracao classica, onde prevalece
uma organizacao linear caracterizada pela centralizacao
da autoridade, pela cadeia de comando, desenhada
dentro da premissa de que o individuo no topo possui a
autoridade maior. Tais praticas, de modo geral, nao
corroboram para inovacao, nao atendendo, sobretudo,
aos principios da governanca corporativa. Foi proposta
criacdio de mecanismos de planejamento com
perspectivas inovadoras, voltadas para o futuro, visando
novas possibilidades, a partir da formacao de
relacionamentos entre os setores publico e privado.

Palavras-chave: Educacao. Universidade. Governanca.
Inovacao. Gestao publica.
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INTRODUCAO

A educacao superior no contexto atual caracteriza-se pela expressao quantitativa.
Essa tendéncia pode ser explicada por alguns fatores: aumento demografico, crescimento
economico, expansao de acesso as novas tecnologias, crescimento no atendimento a
educacao basica e ao aumento da consciéncia de que o desenvolvimento socioeconémico

e cultural esta relacionado ao investimento no ensino.

Diante do desafio de se aliar quantidade com qualidade, instituicoes tém procurado
realizar uma série de mudancas estruturais. No entanto, essas nao tém produzido
transformacoes conceituais efetivas, relacionadas a gestao administrativa e académica.
Segundo Fonseca (2012) a gestao educacional tem se utilizado pouco dos avancos

alcancados pelas modernas teorias das organizacées, como modelo de gestao.

As instituicoes federais de ensino superior deparam-se com questoes relacionadas a
eficiéncia, governanca e, sobretudo, inovacao. A sociedade exige destas uma governanca
eficiente, criativa e inovadora. Do ponto de vista social, exige-se um setor publico inovador
que oferecaprodutos e servicos de qualidade, que garanta relacionamentos eficazes com

os cidadaos. (Brandao e Bruno- Faria, 2013).

O conceito de inovacao, normalmente, é relacionado as pesquisas que envolvem
conexoes entre ciéncia e tecnologia, maquinas e equipamentos, produtos e processos. No
entanto, para uso do presente trabalho, entendemos inovacao como, conjunto de
alteracoes que afetam eixos constitutivos da organizacdao do ensino universitario,
provocadas por mudancas nasociedade ou por reflexdes sobre concepcoes intrinsecas a

missao da educacao superior. (FONSECA, 2012).

Corroborando com essa perspectiva, Mota (2011) argumenta que a inovacao implica
em mudancas incrementais, criacao de novas funcionalidades, bem como melhorias na
gestao, associadas a conquista e criacao de novos espacos de atuacao. Portanto, € possivel
a utilizacaoda concepcao de inovacao na gestao administrativa e académica da instituicao

de ensino superior.

Percebe-se certa resisténcia na recepcao de concepcdes de gestao baseadas no
setor privado. Ou seja, visoes de governanca corporativa sao entendidas, de certo modo,
pelas organizacdes publicas, como desnecessarias. Destarte, pontamos a seguinte questao
a ser discutida neste trabalho: € possivel a aplicacdo dos principios da Governanca

Corporativa na gestao administrativa e académica de uma Instituicao Federal de Ensino
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Superior? Destarte, o presente texto pretende discutir possibilidades de inovacao para um

ensino superior de qualidade, sobre o aspecto da gestao educacional.

Para composicao do trabalho foram tratados alguns conceitos que serviram de base
para a compreensao acerca dos principios da governanca corporativa, Uteis ao debate
envolvendo suaaplicacao na gestao administrativa e académica em uma instituicao federal

de ensino superior.

Este estudo tem como objetivo analisar a aplicacao dos principios da governanca
corporativa na gestao administrativa e académica da Universidade Federal de Rondonia.
Para alcancar os resultados foram propostos como objetivos especificos levantar aspraticas
prioritarias na gestao na instituicao em estudo (1), analisar o desempenho das praticasde
gestao em face aos principios da governanca corporativa (2) e propor a inovacao requerida
para a melhoria na eficiéncia institucional da organizacao estudada (3). O texto é
constituido de topicos e subtdpicos que propoem uma revisao tedrica e conceitual, a

metodologia, os resultados, a conclusao e as referéncias utilizadas.

METODOLOGIA

Utilizou-se para construcao do presente ensaio o método de pesquisa bibliografica,
a partir da leitura de materiais publicados, representados por livros e artigos cientificos.
Gil (2010) sugere que ha vantagem nessa providéncia, pois o apanhado bibliografico
permite ao investigador, dispor de uma gama de fendomenos tratados e publicados por

variados autores, e em variadas linhas de pesquisa.

No primeiro momento, realizou-se levantamento de conteldos teorico-conceituais
sobre Governanca Corporativa, com intuito de se obter informacdes acerca das visdes
conceituais sobre Governanca. Realizou-se analise documental, sob a perspectiva de Flick
(2009) que entende o documento como uma forma de contextualizacao da informacao.

Representam uma versao especifica de realidades construidas para objetivos especificos.

Os conteldos documentais devem ser analisados por meio de questionamentos,
tendo opesquisador a obrigacao de considerar quem os produziu, com que objetivo e quem
os utilizam. Deve-se, portanto, evitar manter o foco somente nos conteldos dos
documentos semlevar em conta o contexto, a utilizacao e a funcao dos documentos.
(FLICK, 2009).

Como complemento, foi significativo o método da analise do discurso, que,
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conforme Gerhardt e Silveira (2009) tratam, é uma reflexao sobre a apreensao do
significado de textos produzidos em diferentes campos. O entendimento de que um texto
nao expressa um sentido em si mesmo, mas ao contrario, expressa posicoes ideolodgicas,

torna imprescindivel na perspectiva da analise de discurso.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Para Silveira (2015) a governanca corporativa esta relacionada a forma com que as
organizacoes sao dirigidas e controladas, visa criar um ambiente no qual as pessoas
procurem voluntariamente cumprir as regras e tomar decisdées que sejam melhores para o

interesse comum de longo prazo para a organizacao.

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), adota quatro
principios de governanca em seu Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa:
transparéncia, prestacao de contas, equidade e responsabilidade corporativa. Na Tabela

1 sao descritos abordagens sobre governanca.

Outro conceito utilizado no trabalho foi o Behavioral Public Choice Theory ou Teoria
da Escolha Publica Comportamental, conforme Viscusi (2015) essa corrente de
pensamento estuda o comportamento dos agentes publicos diante das tomadas de
decisdes. Como os agentes publicos, politicos e os reguladores estao sujeitos aos mesmos
preconceitos psicoldgicos e limitacoes dos demais individuos da sociedade. A Teoria da
Escolha Publica Comportamental reconhece que os agentes do governo sao humanos e
sujeitos a anomalias comportamentais e aos incentivos da escolha publica que podem

levar a politicas de reducao de bem-estar.

Estudiosos da Teoria da Escolha Pdblica tém procurado demonstrar o quanto, em
muitos casos, os gastos publicos e os procedimentos burocraticos crescem de maneira
significativa e ineficiente tornando a empresa publica ineficaz e ineficiente. Isso acontece
devido o fato de que o comportamento individual no ambito publico e privado se baseia
na mesma hipotese, ouseja, na maximizacao do autointeresse em detrimento do interesse
publico.

A Teoria da Agéncia pressupde da possibilidade de um relacionamento de
cooperacao poder tomar diferentes atitudes no processo de tomada de decisdao. Visa
compreender o relacionamento entre duas pessoas: o principal, que delega trabalho, e o

agente, que recebe determinada tarefa.
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Tabela 1 - Abordagens Tedricas sobre Governanca.

Conceito

Autor: Peters (2013)

1.1 Governanga significa direcao. Seu significado fundamental é dirigir a economiae a sociedade
visando objetivos coletivos. O processo de governanca envolve descobrir meios de
identificar metas e depois identificar os meios para alcancar essas metas.

1.2 Sao quatro, as funcdes fundamentais da Governanca: estabelecimento de metas;
coordenacao das metas; implementacdo e avaliacao.

Autor: Matias-Pereira(2010; 2014)

2.1 Governanca Publica esta associada a uma mudanca na gestao politica. Sob a perspectiva da
Ciéncia Politica, refere-se as formas de interacao nas relacées de poder entre Estado, o
governo e a sociedade, sobretudo, acerca dos processos de cooperacao em face aos
mecanismos utilizados para estimular as relacoes entre os principais atores envolvidos nesse
esforco: governo, setor privado e terceiro setor.

2.2 A semelhanca da governanca corporativa, a governanca pulblica esta apoiada em quatro
principios: relacdes éticas; conformidade, em todas as suas dimensdes; transparéncia; e
prestacao responsavel de contas. Como condicao indispensavel para o desenvolvimento de
uma instituicdo, tem-se a busca permanente da pratica desses principios, de forma
permanente, considerando todos os atores envolvidos.

Autor: Silveira (2015)

3.1 Governanca Corporativa é o conjunto de atividades de aculturamento e mecanismos -
internos e externos, de incentivo ou controle. Do ponto de vista interno: visa influenciar
pessoas a tomarem decisdes no melhor interesse de longo prazo da organizacao, cumprindo
as regras e se comportando de forma ética; do ponto de vista externo: influenciar as
empresas a serem transparentes com seus stakeholders, assegurando direitos plenos a todos
0s seus acionistas de forma equitativa.

3.2 O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) adota quatro principiosde governanca
em seu Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa: transparéncia; prestacao
de contas, equidade e responsabilidade corporativa.

Aitor: TCU (2014)

4.1 Conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a gestdao, com vistas a conducao de politicaspublicas e a prestacao
de servicos de interesse da sociedade.

A eficiéncia da Administracao Publica depende do comportamento do agente que
nem sempreé controlado ou supervisionado. Conforme Matias Pereira (2014) esses agentes
que representam o governo perante a sociedade devem estar condicionados ao controle

eficientedo poder publico.

No setor publico o principal € entendido como o cidadao, o contribuinte, o eleitor
que por meio do voto nomeia o agente, o governante, para gerenciar o servico publico. A
relacao agente-principal € uma questao contratual, onde os agentes atuam de modo
desalinhado com os interesses do principal. H4 um conflito de interesse, um trade-off

entre funcoes e objetivo do agente e do principal.

O conceito de inovacao, normalmente, € relacionado as pesquisas que envolvem
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conexoes entre ciéncia e tecnologia, maquinas e equipamentos, produtos e processos. No
entanto, para uso do presente trabalho, entendemos inovacao como um conjunto de
alteracoes que afetam eixos constitutivos da organizacdao do ensino universitario,
provocadas por mudancas nasociedade ou por reflexdes sobre concepcoes intrinsecas a

missao da educacao superior. (FONSECA, 2012).

Corroborando com essa perspectiva, Mota (2011) argumenta que a inovacao implica
em mudancas incrementais, criacao de novas funcionalidades, bem como melhorias na

gestao, associadas a conquista e criacao de novos espacos de atuacao.

As perspectivas teoricas possibilitaram entendimento das praticas encontradas na
organizacdo em estudo. Percebeu-se que ha comportamentos que expressam certa
resisténcia por parte das coordenacdes de cursos e coordenacoes académicas da UNIR,

quando se trata de utilizacao depraticas de gestao oriundas do setor privado.

Na Tabela 2 descrito abaixo demonstra implicacées dos principios da governanca
corporativa que possibilitarao um comparativo com praticas levantadas na organizacao em
estudo. Esta apresenta algumas caracteristicas que fogem as praticas e principios da
governanca, tendo praticas, prioritariamente, baseadas em concepcoes patrimonialistas,

bem como, na concepcaoda administracao classica.

Tabela 2. Comparativo fundamental entre teoria e pratica na organizacao pesquisada.

Principios da Governanca
Corporativa

1. Estabelecimento de

Praticas comparadas na organizacao pesquisada

Apesar da presenca de metas, estabelecidas no PDI, nao

metas; coordenacao das
metas; implementacao e
avaliacao. PETERS (2013)

foram constatadas coordenacdao para cumprimento
destas, ou planejamento institucional para tal. Foi
constatada na instituicao implementacao do processo de
avaliacao institucional ainda que em fase de teste.

2.Relacoes éticas;
conformidade, em todas
as suas dimensoes;
transparéncia; e prestacao

Ha presenca de relacbes éticas, porém nao se percebeu
conformidade em todas as suas dimensodes. Ou seja, ainda
encontram-se acgles e atitudes que contradizem tais
principios. Em alguns setores ha pouca transparéncia, no

responsavel de contas. | que se refere as emissdes de Atas de reunidao de
MATIAS-PEREIRA (2010; | Conselhos. Por outro lado ha prestacao responsavel de
2014) contas, mesmo que de forma incipiente.

3. Transparéncia; | Nao se percebe nos agentes, nos gestores dos diversos
prestacdo de contas, | setores, acoes efetivas que caracterizem
equidade e | responsabilidade corporativa. Ou seja, como ha
responsabilidade fragmentacao na Organizacao, as acoes sao pulverizadas,
corporativa. SILVEIRA | nao sendo possiveis acoes efetivas de responsabilidade
(2015) corporativa e social, consequentemente.

Revelando culturas:
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Durante a pesquisa, foram levantadas algumas praticas de gestdao, que serao
analisadas posteriormente. Por um lado, auséncia de direcionamento por parte da gestao
superior; faltade delineamentos e discussdes que possibilitem o cumprimento do Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDI; auséncia de reunides periodicas voltadas para
monitoramento dos planos de trabalho das unidades; auséncia de relacionamento entre

nucleos académicos, pro-reitoriase reitoria.

Por outro lado, notou-se que em algumas unidades da organizacao, ha praticas
como: proatividade de alguns servidores; busca por capacitacao e preocupacao em atingir
as metas estabelecidas no PDI. Essas atitudes sao individualizadas, setorizadas, sem

qualquer planejamento estrutural, que possa caracterizar praticas de governanca.

Estas praticas observadas e demonstradas na Tabela 3 abaixo corroboram para o
entendimento acerca do comportamento dos agentes publicos diante das tomadas de
decisdes. Demonstra como os agentes publicos estdao sujeitos aos mesmos preconceitos
psicoldgicos e limitacdes dos demais individuos da sociedade. Pois, estes sao humanos e
sujeitos a anomalias comportamentais e aos incentivos da escolha pUblica que podem

levar a politicasde reducao de bem-estar.

Tabela 3. Confronto entre a Teoria da Escolha Publica Comportamental e as praticas

usuais.

Teoria da Escolha Publica Praticas usuais na organizacao pesquisada

Comportamental
VISCUSI (2015)
1.  Gastos puUblicos e

procedimentos
burocraticos crescem de

Percebe-se na organizacao pesquisada que muitas
atitudes e procedimentos sao extremamente burocraticos.
O uso e os tramites de documentos por meio da emissao

maneira significativa e
ineficiente tornando a
empresa publica ineficaz e
ineficiente.

de papel sao ainda comuns entre os diversos setores da
organizacao. Desse modo, tais procedimentos tornam os
processos ineficientes e ineficazes.

2. Comportamento
individual no  ambito
publico e privado se baseia
na mesma hipotese, ou
seja, na maximizacao do

autointeresse em
detrimento do interesse
publico.

Comportamentos que expressam o0 autointeresse sao
perceptiveis, inclusive no discurso de diversos agentes
publicos, sejam docentes ou técnicos administrativos. Por
se tratar de uma instituicao pUblica de ensino superior,
que guarda visoes de gestao  baseadas em concepc¢oes
ora tradicional, patrimonialista, de uma administracao
classica e por vezes burocratica, a organizacao em estudo
demonstra comportamentos individuais em detrimento ao
coletivo.
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O desconhecimento dos gestores acerca das regulamentacoes e do regimento
interno daorganizacao tem dificultado a concretizacao de definicoes e encaminhamentos

de acoes e praticas de gestao eficazes.

Dentre as praticas que podem ser consideradas como baseadas na Teoria da Escolha
Publica Comportamental se pode citar a falta de pensamento e acées que expressem o
desejo da coletividade. Como por exemplo, a realizacao de algumas coordenacoes de
curso com vistas a minimizar a evasao, com acoes de nivelamento, ainda nao foram

institucionalizadas, sendo objeto de discussao entre a comunidade académica.

A proatividade de alguns servidores; a busca por capacitacdo mesmo sem o
direcionamentoda lideranca; a preocupacao de alguns servidores do setor em atingir as
metas estabelecidas noPlano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Diante do exposto,
as praticas e acoes de gestao publica, levantadas na unidade organizacional pesquisada
mostram-se insuficientespara o atendimento aos principios de eficiéncia. Servidores
proativos tém trabalhado para a criacao de normas e procedimentos internos, porém a
quantidade de demandas e a falta de planejamento tem impossibilitado o avanco do

processo de inovacao de boas praticas.

Praticas patrimonialistas e disfuncées burocraticas sao percebidas nas acdes de
gestao quando a legislacao se sobrepoe a eficiéncia, processos sao analisados com ou sem
rigor legal,dependendo de sua origem e interesse, quando servidor concentra informacao,
servicos e documentacoes, que deveriam ser compartilhados, demonstrando autointeresse

em detrimentodo servico publico.

Como nao ha periodicidade de reunides para planejamento e verificacao das
praticas de gestao, servidores aparentam-se desmotivados, sem direcionamento, com
acoes nao padronizadas, baseadas em visdes individualizadas em detrimento da

coletividade.

O desconhecimento acerca da ciéncia da administracao, bem como das praticas
e principiosde governanca tém mantido, em certa medida, as acdes da organizacao,
isolada da sociedade. Sua producao intelectual, cientifica, por vezes, nao tem

contemplado e atingido a quem de direito.

Isso acontece pelo fato de haver nitida fragmentacao das acées. Ou seja, nao ha
acoes concatenadas, direcionadas nem dialogadas, que possam ensejar um resultado
satisfatorio, em termos de melhoria da qualidade do ensino, por exemplo. As acoes de

ensino, pesquisa e extensao sao desconectadas. Existem na organizacao, mas atingem seus
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resultados individualizados, sem perspectiva de politica de gestao. Ha acoes isoladas, mas

nao ha politicas académicas e administrativas consistentes e eficazes.

Diante disso, propomos a organizacao mecanismos baseados nos principios da
governanca corporativa, admitindo a necessidade de se atingir resultados satisfatorios,

propostos no PDI, mas até entdo, sem qualquer mencao de efetividade.

Aquelas, por questdes diversas, nao estao preocupadas com planejamentos
concatenados, baseados nos principios da governanca, que permitam a gestao o sucesso
esperado. Constatou-se, portanto, que praticas de gestao apresentam caracteristicas da
administracao classica, onde prevalece uma organizacao linear caracterizada pela
centralizacao daautoridade, pela cadeia de comando, desenhada dentro da premissa de
que o individuo no topopossui a autoridade maior. Tais praticas, de modo geral, nao
corroboram para inovacao, nao atendendo, sobretudo, aos principios da governanca

corporativa.

Propdem-se a criacdo de mecanismos de planejamento com perspectivas
inovadoras, voltada para o futuro, visando novas possibilidades de gestao, levando em
conta os principios da governanca puUblica, de forma a incentivar os agentes envolvidos a
compreenderem a importancia da missao e da visao da organizacao e que, a partir da
formacao de relacionamentos entre os setores publico e privado, consiga-se alavancar a

organizacao, colocando-a no patamar desejado, mais proxima da sociedade.

CONSIDERACOES FINAIS

Algumas instituicoes publicas ainda se utilizam de praticas baseadas em principios
tradicionais, sobretudo, na visao burocratica. Ha uma visao estabelecida de que os
servicos pUblicos sao totalmente burocraticos, com servidores atuando com ma vontade,
auséncia de qualidade no atendimento, havendo em muitos casos, desconhecimento dos

agentes paraexercer determinadas funcoes.

Durante a pesquisa, se constatou que as praticas de gestao apresentam
caracteristicas da administracao classica, onde prevalece uma organizacao linear
caracterizada pela centralizacao da autoridade, pela cadeia de comando, desenhada
dentro da premissa de que o individuo no topo possui a autoridade maior. Foi constatada
presenca de acdes e atitudes previstas na Teoria da Escolha PUblica Comportamental.

Onde a dicotomia entre os interesses de agentes publicos e os interesses da organizacao
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nao sao, muitas vezes, osmesmos.

As praticas de gestao na organizacao estudada nao atendem aos principios da
governanca corporativa. A falta de planejamento e reunides sistematicas, as auséncias de
politicas académicas e administrativas claras tém corroborado para a predominancia de
acoes burocraticas, para o cumprimento de normas com impessoalidade com énfase nos

processos. Ou seja, uma gestao sem foco nos resultados previstos no PDI.

Foi proposta criacao de mecanismos de planejamento com perspectivas inovadoras,
voltadas para o futuro, visando novas possibilidades, a partir da formacao de

relacionamentos entre os setores publico e privado.
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