L

View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you byi CORE

provided by Reposnono Institucional da UFSC

DO SUL, Blumenau, SC, 15 a 17 de novembro de 2006.

A Pratica da Governanga Cor porativa na | ES Familiar: Entre o Formalismo ea Pratica
Efetiva

Annor da Silva Junior
Reynaldo Maia Muniz
Priscilla De Oliveira Martins

RESUMO

Aborda-se a questdo da governanga corporativa na Instituicdo de Educagdo Superior (IES)
familiar. A IES familiar € um tipo especia de organizacdo em que a problematica da
governanga corporativa apresenta-se como um fendmeno enddgeno e natural. Em razéo da
legislacdo educacional brasileira, as entidades mantenedora (estrutura de propriedade) e
mantida (estrutura de direcdo) atuam como subsistemas autdbnomos, independentes e
dissociados, porém, de forma complementar no sistema maior que € a |ES familiar. Trata-se
de um estudo comparativo entre duas IES familiares de médio e de grande porte, em que
descreve e analisa o relacionamento entre a mantenedora e a mantida, verificando como esse
relacionamento causa impacto na gestéo universitéria. Realizou-se a pesquisa por meio de um
estudo de caso de natureza qualitativa. Como método de andlise de dados utilizou-se a andlise
de discurso. Aplicou-se dezenove entrevistas semi-estruturadas com proprietérios, familiares e
gestores. Percebe-se que na instituicdo de médio porte a mantenedora e a mantidas articulam-
se de forma sobrepostas, caracterizando a governanga corporativa como formalistica e na
instituicdo de grande porte a governanca corporativa caracteriza-se pela prética efetiva em que
mantenedora e mantida encontra-se dissociadas, autbnomas e interdependentes.

Palavras-chave: Governanga Corporativa. Gestdo Universitaria. Instituicéo de Educacdo
Superior Familiar.

1 INTRODUGCAO

A educagd@o superior vem se tornando um dos setores mais importantes para economia e
sociedade brasileira. Os ultimos dados do Censo Educacional de 2004, divulgados pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesguisas Educacionais (INEP) do Ministério da Educagdo
(MEC), indicam que mais de 4 milhdes de alunos estavam matriculados em 2.013 IES.

Do universo de |ES credenciadas junto a0 MEC, a grande maioria € de institui¢des privadas,
totalizando 1.789 ingtituigdes, sendo que uma parcela significativa das institui¢des privadas
pertencem afamilias o que as caracteriza como IES familiares.

Embora ndo existam dados estatisticos oficiais a respeito da quantidade de IES familiares
credenciadas junto ao MEC, dada a predominancia das organizagdes familiares no Brasil
(VIDIGAL, 1996), pode-se inferir que muitas instituices sgjam familiares, podendo citar
como exemplo a Universidade Candido Mendes (UCAM); a Universidade Veiga de Almeida
(UVA); e, a Universidade Gama Filho (UGF) que estdo localizadas no Rio de Janeiro; o
Unicentro Newton Paiva, de Belo Horizonte (MG); a Universidade do Amazonas (UNAMA),
de Belém (PA); e, o Centro Universitario VilaVelha (UVV) de VilaVeha (ES).
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A |ES familiar é visto como um tipo especia de organizag&o resultante da fusdo de dois tipos
de organizagOes:. as instituigdes de educagdo superior e as empresas familiares. | soladamente
essas organizagdes, se configuram como sistemas que possuem subsistemas proprios, que ao
se unirem transformam a |ES familiar num macro sistema amplamente complexo e de dificil
articulacéo politica entre os campos de forgas presentes.

As IES brasileiras, em raz&o da legislagdo educaciona vigente, sdo vistas como um sistema,
composto de dois subsistemas dissociados, autbnomos e interdependentes que sdo a entidade
mantenedora (representante da estrutura de propriedade) e a entidade mantida (representante
da estrutura de direcdo). As empresas familiares, por suas caracteristicas proprias, sdo vista
também como um sistema, composto por trés subsistemas interdependentes, porém
superpostos: familia, propriedade e controle (gestdo). Ao fundir os dois sistemas, IES e
empresa familiar, tem-se um macro sistema denominado |ES familiar.

Dada as suas caracteristicas intrinsecas, a dindmica institucional em torno da IES familiar
evolve a problemaética classica da governanca corporativa, que tem como foco a andlise do
relacionamento entre a entidade mantenedora e a entidade mantida e as consequiéncias desse
relacionamento para a gestdo universitaria e para os interesses de um conjunto de stakeholders
institucionais, dentre os quais destacam-se 0 corpo diretivo da instituicdo (reitores, pro-
reitores, diretores e coordenadores entre outros), o corpo docente, o corpo técnico-
administrativo, o corpo discente, os fornecedores de produtos e servicos.

Objetivando compreender melhor a dindmica ingtitucional das IES familiares é que se
concebeu essa pesquisa que tem como problema de pesquisa norteador a seguinte questéo:
Como se configura a governanca corporativa, ou sga, como se da o relacionamento
entre a mantenedora e a mantida e como essa configuragcdo causa impacto na gestao
universitariada lES familiar ?

Em razéo do problema de pesquisa apresentado, o objetivo geral da pesquisa é descrever e
analisar a prética da governanga corporativa na IES familiar, isto €, descrever e analisar como
ocorre 0 relacionamento entre a mantenedora (estrutura de propriedade) e a mantida (estrutura
de diregdo), verificando como esse relacionamento causa impacto na gestdo universitaria.
Realizou-se a pesquisa por meio de um estudo de caso qualitativo, em duas |ES familiares, de
médio e grande porte, ambas credenciadas junto a0 MEC como universidades e com mais de
trinta e cinco anos de existéncia.

Estruturou-se o0 artigo em quatro partes além da presente introdugdo. Na primeira apresenta-se
a revisdo de literatura a respeito da tematica aqui discutida, na segunda os aspectos
metodol 6gicos da pesquisa, naterceira os dois casos e a quarta e Ultima parte as consideragdes
finas.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 ASINSTITUICOES DE EDUCAGAO SUPERIOR

A educacdo superior no Brasil € um setor amplamente regulamentado em que o Governo
Federal estabelece praticamente todos os critérios e requisitos para que as |ES sejam criadas,
credenciadas, autorizadas e reconhecidas, bem como aforma como devem atuar.

De acordo com a legislagdo educaciona brasileira, mais especificamente a LDB, as IES
podem assumir diversas configuragtes, desde universidades até faculdades isoladas, porém
independente de sua configuragdo, elas devem se estruturar como um macro sistema
composto por dois subsistemas autbnomos e independentes, porém complementares. a
entidade mantenedora e a entidade mantida (SILVA JUNIOR; MUNIZ, 2004).

Em grande parte, esse imperativo legal determina que as |ES brasileiras acabem por adotar
algumas caracteristicas genéricas de natureza estrutural e dindmica comuns, gue fazem com



VI COLOQUIO INTERNACIONAL SOBRE GESTAO UNIVERSITARIA NA AMERICA
DO SUL, Blumenau, SC, 15 a 17 de novembro de 2006.

3

que elas operem mediante um isomorfismo institucional, que representa um processo
restritivo que forga uma unidade numa populagdo a parecer com as outras unidades, que
enfrentam o mesmo conjunto de condi¢des ambientais (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Os autores concebem o isomorfismo institucional na abordagem sistémica, que enxerga a
organizacdo ou instituicdo inserida em um ambiente estando sujeita a sua influéncia. 1sso é
importante porque entre os principais fatores aos quais as organizagdes devem responder
estdo outras organizagdes em seus ambientes. Através dessas organizacOes, 0s gestores
adquirem suas idéias de como conduzir organizacOes e obter legitimac8o para suas agoes.
AcOes legitimadas sd0 agquelas que se adaptam a visdo convencional, ndo tendo que ser
eficazes. O isomorfismo institucional produz conformidade através de trés mecanismos: (1) o
isomorfismo coercitivo, derivado de pressdes formais e informais; (2) o isomorfismo
mimético, baseado na imitac8o e resultante de respostas as incertezas; e (3) o isomorfismo
normativo, decorrente da profissionaizagdo dos gerentes e especidistas (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

Observa-se nas IES brasileiras a presenca dos trés tipos de mecanismos do isomorfismo
ingtitucional, principalmente nas institui¢cbes de natureza privadas. O coercitivo, em fungéo
das regulamentaces impostas pela legislagdo educacional, que determina os tipos de
instituicoes, as estruturas permitidas, o tipo de relacionamento interno e externo, enfim a sua
dindmica interna e externa. O mimético em funcdo da adocéo por parte de instituigdes de
pequeno porte e mais novas, de préticas e modelos de gestdo que obtiveram sucesso em
instituicbes mais tradicionais e de grande porte, bem como, a importagdo de modelos de
gestdo adotados por instituices publicas e por instituicdes estrangeiras, principal mente, as de
tradicéo anglo-saxonica. O normativo em funcéo da regulamentacdo profissional das diversas
profissdes regulamentadas, em que as |IES oferecem cursos de formagdo profissional. Por
exemplo, as |ES para oferecerem o curso de graduacéo em Direito e em Administracdo, além
da legidacdo educaciona (isomorfismo coercitivo), precisam atender as normas e
regulamentos profissionais das entidades de classe, no caso da Ordem dos Advogados do
Brasil (OAB) e do Conselho Federal de Administracéo (CFA), respectivamente.

Tendo como fundamento esse isomorfismo ingtitucional, Silva Junior e Muniz (2003)
conceberam o modelo de |ES no Brasil, em que a mantenedora e a mantida possuem papéis e
funcionalidades distintas, porém complementares.

A entidade mantenedora € quem goza de personalidade juridica, ficando responsavel por todas
as questOes administrativas, financeiras, juridicas, contabeis, pedagogicas e estrutura fisica. Ja
a entidade mantida é responsdvel pela prestagdo de servigos educacionais e pela oferta de
Cursos e programas da educacéo superior (graduacéo, pos-graduacéo, extensdo e sequenciais).
Na execugdo desses cursos e programas o centro académico pode desenvolver atividades de
ensino, pesquisa e extensdo. Podem, ainda, oferecer esses cursos e programas, bem como
essas atividades de ensino, pesquisa e extensao nas modalidades presencial, semi-presencia e
adistancia. A estrutura e a dindmica institucional podem ser ilustradas pelo modelo a seguir
FIGURA 1.
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Entidade Mantenedora

Instituicdo de Educagio Superior
(Entidade Mantida)

Ati\_/idad&s de Cursos e Programas:
Ensino Graduagdo
Pesquisa e Pés-graduaco
Extensdo Extensdo e

7'y Sealienciais

T

Modalidades. Presencial, Semi-presencial e a Distancia

Figura1l: O Modelo da Estrutura e Dinamica de Instituigéo de Educagéo Superior.
Fonte: Silva Junior e Muniz (2003, p.4).

Vale aqui observar que segundo alegislagdo educacional brasileira as entidades mantenedoras
podem assumir, a condi¢do de entidades publicas ou privadas, sendo que no primeiro caso a
entidade mantenedora € o poder publico (federal, estadual ou municipal) e no segundo
pessoas fisicas ou juridicas de direito privado (com ou sem finalidade lucrativa).

2.2 ASEMPRESASFAMILIARES

O campo de pesquisa sobre empresas familiares inicia-se na década de 1950 com os trabal hos
de Christensen (1953), abordando os problemas da sucessdo em peguenas empresas em fase
de crescimento. Nesses mais de cinqlienta anos, apesar do consideravel aumento de pesguisas,
artigos publicados e da inclusio do tema como centra nos nucleos de pesquisas das
universidades, ainda ndo se encontra um corpo tedrico convergente, unificado e maduro.
Sharma, Chrisman e Chua (1996), em revisdo literaria sobre as empresas familiares,
encontraram mais de 34 defini¢des diferentes.

Adota-se, nesta pesquisa, a definicéo de empresa familiar de Donelley (1964), que considera
uma empresa como familiar, quando se identifica ha, pelo menos, duas geracbes com uma
familia e quando essa ligagéo influencia a politica da empresa nos interesses e nos objetivos
dafamilia. O autor define ainda como se da essa ligacdo, por meio de algumas condigdes, por
exemplo, o relacionamento familiar ser um fator, a determinar a sucessdo; esposas e filhos
poderem participar no conselho de administracéo e, valores da empresa, identificados com os
valores dafamilia, dentre outros.

221 MODELO CONCEITUAL DE TRES CIRCULOS E A DINAMICA DAS
EMPRESAS FAMILIARES

Partindo de Tagiuri e Davis (1982), Gersick et a. (1997) propdem o Modelo de Trés Circulos
(M3C), que descreve o sistema de empresa familiar como trés subsistemas independentes,
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mas superpostos. gestdo, propriedade e familia, o que implica dizer que isso leva a uma
relacéo de interdependéncia entre os subsistemas do modelo.

O M3C, apresentado na FIGURA 2 a seguir, € um poderoso instrumento para a compreensao
da dindmica da empresa familiar, no que se refere, particularmente a complexidade da relacéo
entre os membros de sua gestao/direcdo, que se configura a partir da existéncia dos seguintes
atores identificaveis no modelo: 1) familiares sem participacdo nos outros subsistemas; 2)
socios-proprietarios ndo-gestores e ndo-familiares; 3) gestores ndo-proprietérios e néo-
familiares, 4) familiares proprietarios sem participacdo na gestéo; 5) proprietarios gestores
ndo-familiares; 6) gestores familiares ndo-proprieté&rios e 7) familiares gestores e
proprietérios.

2 Propriedade

Figura2: Modelo de Trés Circulos (M3C)
Fonte: Gersick et a. (1997, p. 6).

Os atores integrantes de cada subsistema possuem interesses especificos, que podem
convergir ou divergir com os demais ao longo de sua existéncia. Quando os interesses sdo
convergentes, tem-se uma sSituacdo de estabilidade e cooperacdo, porém, quando sdo
divergentes e contraditérios entre si, transforma-se em fonte inesgotavel de conflitos na
empresa familiar, considerada como o sistema maior.

2.2.2 PROFISSIONALIZAGCAO

A empresa familiar, ao iniciar suas atividades, de modo geral, possui estrutura administrativa
muito simples, caracterizando-se pela concentrago total de poder e de tomada de decisdes no
fundador (dono da empresa). Este assume todos os papéis administrativos da organizacéo,
como marketing, vendas, produc&o, recursos humanos, finangas, mas, geralmente, ndo possuli
formacdo profissional adequada. Apds alguns anos, a empresa amadurece e conquista espago
no mercado. Com o crescimento, precisa ser reestruturada, deixando a administracéo
amadoristica de lado e buscando o caminho da profissionalizac8o. Dessa forma, conduzida
por profissionais, a empresa ter4 condicbes de continuar prosperando e de vencer a
concorréncia no mercado. Esse processo € visto por Mintzberg e Walters (1990) quase como
natural, pois, conforme defendem, as organizacbes movem-se em diregdo a
profissionalizagdo, ao plangiamento e a procedimentos, inevitavelmente, deslocando
iniciativas e visdes empresarials.

Vé&ias so as concepgdes de profissionalizacdo. Reed (1997) concebe a profissionalizagdo
como uma estratégia de fechamento social, ou sgja, como um conjunto de processos e
mecanismos de mobilizacdo de poder para defender o controle coletivo sobre 0s recursos e as
recompensas do grupo.

Para Parkin (1979), a profissionalizacdo pode ser compreendida em si propria como uma
estratégia concebida, entre outras, para limitar e controlar o acesso de candidatos a
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determinada ocupagdo, com 0 objetivo de salvaguardar ou melhorar o valor da empresa no
mercado. O reconhecimento de qualificagbes pela atribuicdo de diplomas destaca-se como
dispositivo de protecdo, duplamente eficaz, das profissdes cientificas e técnicas contra os
riscos de mercado. N&o sO se gjusta ao objetivo de controlar e restringir a oferta de trabal ho,
como também, permite dissimular as diferencas de aptidées mais pronunciadas entre 0s seus
membros.

Lodi (1993) considera a profissionalizacgo em seus varios aspectos. (1) o processo pelo qual
uma organizacao, familiar ou ndo, assume préticas administrativas mais racionais, modernas e
menos personalizadas; (2) o processo de integragcdo de gerentes contratados e assalariados no
meio de administradores familiares; (3) a adogdo de determinado codigo de formac&o ou de
conduta num grupo de trabalhadores; (4) a substituicdo de métodos intuitivos por métodos
impessoais e racionais; (5) a substituicdo de formas de contratagdo de trabalho arcaicas ou
patriarcais por formas assal ariadas.

Lodi (1994) defende a idéia de que, a cada dia, um maior nimero de empresas procurara a
profissionalizacéo total, de modo que nenhum membro da familia estara na empresa até o
nivel da presidéncia. O primeiro passo no processo de profissionalizagdo é avaliar se afamilia
conta com um talento familiar competente e se 0s sucessores querem enfrentar pessoalmente o
desafio de se profissionalizar. Caso contré&rio, a solugdo é contratar um profissional néo
familiar para adirecéo da empresa.

2.3 ASINSTITUIGOES DE EDUCACAO SUPERIOR PRIVADAS DO TIPO FAMILIAR

As |ES privadas do tipo familiares sdo vistas como o resultado da jun¢&o dos dois modelos
originais: o das IES (SILVA JUNIOR; MUNIZ, 2003) e o das empresas familiares
(GERSICK et a., 1997).

A juncdo desses dois modelos originais, foi concebida por Silva Junior e Muniz (2003), que
tomaram como base o0 Modelo da Estrutura e da Dindmica da Instituicdo de Educacéo
Superior, gjustando-o parareceber o M3C.

Para isso, 0 subsistema familia foi inserido no contexto do Modelo da Estrutura e da
Dinamica da Instituicdo de Educacdo Superior, superpondo-o ao subsistema propriedade e
mantendo-o0 interdependente, complementar, autbnomo e ndo superposto a0 subsistema
direcdo. Dessa superposicéo resulta um novo modelo intitulado Modelo da Estrutura e da
Dinadmica da Instituicdo de Educagdo Superior Privada do tipo Familiar, de caracteristica
hibrida (j& que possui caracteristicas dos dois modelos), em que o subsistema diregdo
permanece dissociado dos subsistemas familia e propriedade. O novo modelo esta
representado na FIGURA 3 a seguir.
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Entidade Mantida

Gestao
Atividadesde: Cur sos e Programas:
Ensino Graduagéo
Pesguisae Pés-graduacéo
Extensdo Extensdo e
7} Sequenciais

T

M odalidades: Presencial, Semi-presencial e adistancia

Figura 3: O Modelo da Estrutura e da Dindmica da Instituicdo de Educagdo Superior
Privada do Tipo Familiar.
Fonte: Silva Junior e Muniz (2003, p. 9).

A |ES privada do tipo familiar é vista aqui como uma coletividade especializada na producéo
de servigos educacionais em nivel superior, uma coletividade que combina agentes sociais e
recursos e se converte em instrumento de economia de esforco, potencializando a forga
numérica e tornando-se um terreno fértil para que agdes cooperativas se déem de forma
coordenada. E um espago politico, uma coletividade conectada por relagdes coletivas, em que
0s agentes sociais, munidos de instrumentos de trabalho, processam insumos e 0s
transformam em produtos e servicos.

Na |ES privada do tipo familiar, o processo politico envolve questdes centrais, como a disputa
de interesses relacionados a familia, a propriedade, a direcéo/gestéo, as relacbes de trabalho,
aos agentes coletivos, aos agentes individuais, ao conteido das relagdes coletivas, aos grupos
socials, as categorias sociais, aos tipos de publico e suas relacbes de interesses, as
interdependéncias institucionais e organizacionais, as dimensdes da instituicdo, entre outras.
Esse processo politico acaba por causar impactos na dinamica interna e externa e na gestéo
universitaria. Esses impactos devem-se, particularmente, ao fato de que, na articulagdo e na
disputa de interesses multiplos, duas situacfes fundamentais se apresentam: a convergéncia e
adivergéncia de interesses.

Nesse contexto, a governanga corporativa funciona como um fenémeno organizacional
caracteristico desse tipo de organizacéo, que pelo menos na dimensdo legal tem o papel de
resguardar a transparéncia nas relagdes entre as estruturas de propriedade e de controle, bem
como o de defender os interesses dos principais stakeholders que fazem parte da |ES familiar.

24 GOVERNANCA CORPORATIVA
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A origem histérica da discussdo em torno da governancga corporativa esté ligada aos estudos
cléssicos da Moderna Sociedade Anénima empreendido por Adolf A. Berle e Gardiner C.
Means na década de 1930, em que o foco de andlise era o divorcio entre a propriedade e a
direcéo.

O conceito de governanca corporativa ainda esta em construcéo e em razéo disso percebe-se a
existéncia de uma diversidade de conceitos, ndo havendo consenso real sobre eles. Andrade e
Rossetti (2004), analisando a diversidade conceitual acerca da governanga corporativa,
defendem que h& um conjunto definido de expressbes-chave, ligadas aos principios, aos
modelos, as préticas, aos mecanismos de regulacdo e aos propositos da governanca
corporativa, que estd presente na maioria das definicbes. Sdo elas. direito dos acionistas
(shareholders), direitos de outras partes interessadas (stakeholders), conflitos de agéncia,
sistema de relacOes, sistema de valores, sistema de governo, estrutura de poder, estrutura de
regulacdo e padrdes de comportamento.

Dentre as diversas concepgdes de governanga corporativa destaca-se a de Hitt et a. (2001)
gue defendem que como a governanca corporativa nasceu do divoércio entre a propriedade e a
direcdo das empresas, seu foco é a definicdo de uma estrutura de governo que maximize a
relacdo entre o retorno dos acionistas e os beneficios auferidos pelos executivos. Nesse
sentido, a governanca corporativa envolve a estratégia das corporagles, as operagles, a
geracdo de valores e a destinagdo de resultados.

Numa outra perspectiva que focaliza os sistemas de valores e padrfes de comportamento,
tem-se a posi¢do de Williamson (1996), que defende que a governanga corporativa trata da
justica, da transparéncia e da responsabilidade das empresas no trato de questdes que
envolvem os interesses do negdcio e os da sociedade como um todo.

Sintetizando as diferentes concepgdes, pode-se afirmar que a governanga corporativa € mais
gue um sistema de regulacdo da relacdo entre a propriedade (relacionada aos interesses dos
acionistas) e a direcdo (relacionada aos interesses dos administradores ou gestores),
abrangendo também multiplos interesses, como os dos stakeholders, proporcionando a
corporacao transparéncia em suas operagdes, eficiéncia em seus processos internos e externos
e eficacia em seus resultados de curto, médio e longo prazo.

241 OS PRINCIPAIS INTERESSES NO CONTEXTO DA GOVERNANCA
CORPORATIVA

No escopo de discussdo sobre a governanga corporativa, trés questdes apresentam-se como
centrais. os interesses da propriedade, da direcéo e o dos stakeholders.

A propriedade, que esta relacionada aos acionistas (shareholders ou stockholders), tem como
principa interesse, transformar a corporagdo de negocios em um instrumento pelo qual o
capital € designado para as atividades de producdo e distribuicdo de produtos e servicos,
visando maximizar o lucro corporativo e o ganho dos proprietarios com um risco satisfatorio
(MONKS; MINOW, 2001).

Na perspectiva da diregdo, que esta relacionada aos gestores da corporagdo, 0s interesses
geramente estdo focados nas decisdes empresariais, no dominio do negdcio, no conhecimento
da gestéo e na concepgdo e implementacdo da estratégia corporativa, que de alguma forma
contribuam para o crescimento da corporacéo (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

Além da propriedade e da diregdo, a governanca corporativa trouxe uma abordagem mais
ampla que abriu espago para aspectos sociais da corporacdo, abrangendo o que se denominou
stakeholders. Freeman (1984, p. 174) afirma que stakeholders incluem qualquer grupo ou
individuo que possa afetar ou ser afetado pelos objetivos organizacionais. O conceito de
Freeman (1984), considerado como o mais abrangente, foi aperfei coado por outros autores.
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Athkinson e Waterhouse (1997) defendem que os stakeholders podem ser classificados em
primérios (aqueles sem 0s quais a corporacdo ndo sobrevivera, ou sgia, 0s acionistas,
controladores, empregados, fornecedores e consumidores) e secundarios (agueles que
possuem algum grau de importancia, porém sem comprometer a sobrevivéncia da corporacéo,
como, por exemplo, acomunidade, o Governo, os sindicatos e as associagdes de classe).

2.4.2 A TEORIA E O PROBLEMA DE AGENCIA

A teoria de agéncia que é uma aplicacdo de teorias econdbmicas no ambito dos estudos
organizacionais, refere-se ao relacionamento existente entre a agéncia (ou contratos) no qual
uma ou mais pessoas (0 principal) contrata uma outra pessoa (0 agente) para executar algum
servigo que envolva a delegacdo de tomada de deciséo e autoridade para o agente (JENSEN;
MECKLING, 1976).

Assim, tem-se uma Ssituagdo em que 0s interesses e as motivagdes entre as partes envolvidas
no relacionamento, ou sgja, 0 principal e o agente, podem ser convergentes ou divergentes.
Havendo convergéncia de interesses e motivagdes, ambos estardo alinhados e envolvidos em
objetivos e motivagBes comuns, porém, havendo divergéncia de interesses e motivagoes,
surgirdo os conflitos que precisam ser regulados €/ou controlados de alguma forma pelo
principal.

Da divergéncia de interesses e motivacdo, resulta que o principal pode limitar essas
divergéncias, estabelecendo apropriados incentivos para o agente e, através de um custo de
monitoramento, designar limites das atividades dos agentes. Porém, € pouco provavel que o
principa obtenha custo zero ao assegurar que o0 agente tome decisdes 6timas do seu ponto de
vista No relacionamento de agéncia, o principal e o agente irdo incorrer em custos de
monitoramento e custos de vinculo, bem como conviver com divergéncias em algumas
decisbes do agente (JENSEN; MECKLING, 1976).

Na visdo de economistas e adeptos da teoria de agéncia, o principal papel a ser desempenhado
pelos conselhos é o controle. Segundo Hansmann (2000), a atividade de controle é um dos
custos da propriedade. Esses custos compreendem aqueles inerentes aos riscos do negocio,
aos custos de tomada de decisOes coletivas e 0s custos de monitoramento. Os custos de
monitoramento sd0 o0s custos de agéncia, definidos como aqueles necessarios para monitorar
divergéncias e alinhar os interesses do agente (administradores) com os interesses do principal
(proprietarios) (JENSEN, MECKLING, 1976).

242 FATORES DE DIFERENCIACAO ENTRE AS CONFIGURACOES DE
GOVERNANCA CORPORATIVA

Diversas sdo as formas de uma organizagdo desenvolver sua configuracdo de governanca
corporativa. Em raz&o disso a andlise da governanga corporativa assumida pel as organizagoes,
envolveria uma infinidade de fatores o que tornaria a andlise demasiadamente complexa e
dificultaria a comparagéo inter-organizacional.

Visando resolver essa questdo, Andrade e Rossetti (2004) propdem a adogdo de dez fatores de
diferenciacdo, que possibilitam analisar comparativamente a configuragdo de governanga
corporativa assumida pelas mais diferentes organizagoes.

Esses fatores séo: (1) fonte predominante de financiamento das empresas; (2) propriedade e
forma de controle; (3) separacdo entre a propriedade e a gestdo; (4) tipologia dos conflitos de
agéncia; (5) protecéo legal aos minoritérios; (6) composic¢éo e forma de atuacdo dos conselhos
de administragdo; (7) liquidez da participacdo acionéria; (8) forcas de controle mais atuantes;
(9) estagio em que se encontra a adogdo das boas préticas de governanca corporativa; e, (10)
abrangéncia dos model os de governanca praticados.



VI COLOQUIO INTERNACIONAL SOBRE GESTAO UNIVERSITARIA NA AMERICA
DO SUL, Blumenau, SC, 15 a 17 de novembro de 2006.

10

Optou-se nessa pesquisa enfocar apenas alguns desses fatores de diferenciacdo para a andlise
da configuragdo de governancga corporativa assumido pelas IES familiares pesquisadas. Os
fatores adotados foram a fonte de financiamento; a separacéo entre a propriedade e gestéo;
conflito de agéncia; e, forga de controle mais atuante.

25 OFORMALISMO NA SOCIEDADE BRASILEIRA

O formalismo é de certa forma, um fenbmeno caracteristico da cultura brasileira. Segundo
Riggs (1964), o formalismo consiste na discrepancia entre a conduta concreta e a norma
prescrita que se supde regulé-la. Na visdo de Fred W. Riggs em razéo do formalismo, o
comportamento efetivo das pessoas ndo observa as normas estabelecidas que lhe
correspondem, sem que isso culmine em sangdes para os infratores.

Do ponto de vista conceitual, Riggs (1964) observa que o formalismo corresponde ao grau de
discrepancia entre o prescritivo e o descritivo, entre o poder formal e o poder efetivo. Quanto
maior a discrepancia entre o formal e o efetivo, mais formalistico é o sistema.

Na visdo de Riggs (1964) o formalismo se apresenta em todas as sociedades, sendo residual
nas sociedades concentradas e nas sociedades difratadas;, e, dominante nas sociedades
prisméticas.

Na perspectiva de Rigg (1964), as sociedades concentradas sdo sociedades mais primitivas,
enguanto que as sociedades difratadas sdo as sociedades mais evoluidas e avancadas. Ja as
sociedades prisméticas sdo sociedades intermediarias entre o primitivo e o avancado. As
sociedades prisméticas como € o caso da sociedade brasileira, so caracterizadas pelo ato
grau de heterogeneidade, em que nela coexistem o velho e 0 novo, o antigo e o0 moderno, o
atrasado e 0 avancado tecnol ogicamente, o rural e o urbano.

3 METODO

Adotou-se neste estudo a abordagem de pesquisa qualitativa por meio de um estudo de caso
de natureza descritivaranalitica. Utilizou-se como instrumentos de coleta de dados a
observagdo, a andlise documental e a entrevista do tipo semi-estruturada (YIN, 2001;
BRUYNE et al., 1991; TRIVINOS, 1987). Na fase de coleta de dados, também foram
utilizados dados secundarios disponibilizados na base de dados no Instituto Naciona de
Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP) do Ministério da Educacéo (MEC).

A andlise dos dados se deu por meio da andlise de discurso, método esse que visa refletir
sobre as condigdes de producéo e a apreensdo da significacdo de textos e busca compreender
o0 modo de funcionamento, os principios de organizagéo e as formas de producdo do sentido
(MINAY O, 2000). Na andlise de discurso, o analista deve evidenciar a compreensdo do que é
atextualizagdo do politico, a smbolizagdo das relagdes de poder, 0 modo de historizagdo dos
sentidos, 0 modo de existéncia dos discursos no sujeito, na sociedade e na histéria
(ORLANDI, 2001).

A literatura da conta que ndo existe uma Unica maneira de operaciondizar a andise de
discurso, pelo contrario, existem mais de 57 variedades distintas. Utilizou-se aqui a andlise de
discurso mais voltada para a teoria do ato da fala, para a ethometodologia e para a andise da
conversagdo, com énfase no discurso como formade agdo (GILL, 2002).

Definiu-se como unidade de andlise duas IES familiares, localizadas em S&o Paulo e no Rio
de Janeiro. As instituigdes pesquisadas optaram pela ndo identificacdo, razédo pela qua
atribuiu-se nomes ficticios para elas. Universidade Familiar Paulista (UFP) e Universidade
Familiar Carioca (UFC).

Foram entrevistados os familiares, proprietarios e gestores que atuam nessas instituicoes.
Realizou-se no total, dezenove entrevistas semi-estruturadas, sendo, oito na UFP e onze na
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UFC. Todos os entrevistados ocupavam cargos de ato e médio escad na estrutura
organizacional das institui¢des pesquisadas.

Por meio da coleta de dados foi possivel descrever e analisar o relacionamento entre a
mantenedora e a mantida identificando a configuragéo de governanga corporativa adotada em
cada um dos casos, verificando como essa configuragdo causa impacto na gestdo universitaria.

4 O ESTUDO DE CASO COMPARATIVO

A pesquisa teve como unidades de andlise duas IES familiares credenciadas junto ao MEC
como |ES na década de 1970: a UFP e a UFC. Essas instituicdes foram credenciadas como
universidade em 1994 e 1988 respectivamente, e desde entdo gozam de autonomia
universitaria para criagao e extingdo de cursos e vagas, entre outras.

Para a apresentac&o dos casos descreve-se e analisa a configuragdo de autonomia universitaria
das duas IES familiares verificando como essa configuragdo causa impacto na gestéo
universitdria. Para analisar os impactos na gestédo universitéria utilizou-se seis indicadores
relacionados a gestdo universitéaria: (1) numero de alunos; (2) nimero de cursos; (3) nimero
de docentes e de pessoal técnico-administrativo; (4) sistema de informagdo gerencial e
controle de gestéo; (5) nivel de profissionalizagdo da gestdo universitaria; e (6) processo de
expansao e crescimento institucional.

Esses indicadores apresentados pela TABELA 1 a seguir, s&0 do segundo semestre de 2005.

Indicadores Universidade Familiar | Universidade Familiar
Paulista Carioca

Alunos 9.700 120.000

Cursosregulares 43 174

Cursos eventuais 110 Mais de 1.700

Professores 525 5.063

Técnico-administrativo 375 3.965

Sistema Informagéo Terceirizado e ndo customizado | Préprio e customizado

Profissionalizac&o Semiprofissional Profissionalizada

Crescimento e Expansdo Estabilizado (condi¢Bes | Acelerado, constante e
mercado) ininterrupto

Tabela 1: Indicadores de Gestdo Universitariada UFP e UFC.

Anaisando a TABELA 1, percebe-se significativas diferencas entre o tamanho das duas IES
pesguisadas, sendo a UFP de médio porte e a UFC de grande porte. Como essas instituicoes
possuem aproximadamente trinta e cinco anos de existéncia, fica afastada como possivel
explicacdo da diferenca de tamanho, a questéo temporal.

Em grande parte essa diferenca no porte institucional pode estar relacionada a configuracéo de
governanca corporativa e a fatores como a profissionalizagdo e a dissociagdo entre 0s papéis
de gestor e empreendedor desempenhado pelo proprietario familiar, conforme sera discutido
adiante.

41 OCASODA UFP
A UFP caracteriza-se como uma ingtituicdo familiar (DONELLEY, 1964), plenamente

adeguada ao modelo conceitual de trés circulos (GERSICK et al,. 1997), em que os principais
os proprietarios familiares (fundador e seus dois filhos) atuam na gestéo do empreendimento,
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ocupando os cargos de presidente e de diretores na mantenedora e os cargos de reitor e de pré-
reitores na mantida.
Esse fato caracteriza a existéncia da posi¢do de nimero 7 do M3C (proprietério, familiar e
gestor), tanto na mantenedora, quanto na mantida, em que a familia proprietaria do
empreendimento familiar centraliza as fontes de poder, concentrando em suas méos a tomada
de decisdes.
Como os familiares ocupam os cargos de primeiro escaldo da UFP deixando para os gestores
profissionais os cargos de segundo escal@o, pode-se dizer que em termos da profissionalizacéo
a instituicdo vem evoluindo, porém ainda ndo atingiu as caracteristicas de gestéo
profissionalizada conforme defendem Reed (1997), Parkin (1979) e Lodi (1993; 1994).
Anaisando a configuracdo de governanca corporativa (ANDRADE; ROSSETTI, 2004) da
UFP em termos dos fatores de diferenciagdo chega-se a seguinte situacao:

e Fonte de financiamento: capital e patriménio préprios da familia proprietaria.

¢ Propriedade e gestdo: sobreposicao entre a mantenedora e a mantida

¢ Conflito de agéncia: inexisténcia do conflito de agéncia, j& que afamilia proprietaria

assume a gestéo e o controle da mantenedora (propriedade) e da mantida (diregdo).

e Forga de controle atuante: internas relacionadas aos interesses da familia proprietaria,

gue possui total controle sobre ainstitui¢éo tanto na mantenedora quanto na mantida.
Anadisando o fator de diferenciacdo propriedade e gestdo presente na UFP, tendo como
fundamento a legislacéo educacional brasileira, percebe-se que ela € formalistica, ou sgja, ha
um descolamento entre o formal (definido por normalegal) e o efetivo (real) (RIGGS, 1964).
Percebe-se que a configuracdo de governanga corporativa da UFP vem comprometendo o
processo de profissionalizagcdo da gestdo universitaria e causando um impacto negativo no
processo de crescimento da instituicéo, visto que a ingtituicdo, ha pelo menos trés anos, vém
registrando 0 nimero superior a nove mil e quinhentos e inferior a dez mil aunos
matriculados, isto € 0 numero de aunos matriculados ndo vem sofrendo alteracfes
significantes.

4.2 OCASODA UFC

A UFC caracterizase como uma instituicdo familiar (DONELLEY, 1964), plenamente
adequada a0 modelo conceitual de trés circulos (GERSICK et al,. 1997), em que o fundador
ndo atua na gestdo do empreendimento, seja na mantenedora, sgja na mantida.

Esse fato caracteriza a inexisténcia da posi¢ao de nimero 7 do M3C (proprietério, familiar e
gestor), nos cargos de primeiro escaldo da mantenedora e da mantida. Em grande parte, a
inexisténcia da posicdo 7 estarelacionada a um fator involuntario que fez com que o fundador
tivesse que deixar a gestdo universitaria. Na década de 1980 o fundador era magistrado
estadual no Rio de Janeiro e em razdo de suas atividades na magistratura foi impedido de
continuar assumindo a gestéo da UFC.

Com esse impedimento, nédo restou ao fundador outra opgdo que ndo iniciar a implementacéo
do processo de profissionadizagdo plena da gestdo universitéaria (REED, 1997; PARKIN,
1979; LODI, 1993; 1994). Agindo dessa forma, foi necessério que o fundador tivesse que
compartilhar o poder e atomada de decisdes na instituicdo com os gestores profissionais.

Um outro aspecto ligado ao afastamento do fundador da gestdo é a dissociago entre 0s papéis
de empreendedor e de gestor, em que o primeiro papel € exercido pelo proprietario fundador e
0 segundo exercido pelos gestores profissionais. 1sso tém trazido consequéncias positivas para
a gestdo universitaria e para o crescimento institucional, pois, o fundador possui tempo para
conceber ainovagdo que é implementada pel os gestores profissionais.
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Analisando a configuragdo de governanca corporativa (ANDRADE; ROSSETTI, 2004) da
UFC em termos dos fatores de diferenciacdo chega-se & seguinte situagéo:
e Fonte de financiamento: capital e patriménio préprios da familia proprietaria.
¢ Propriedade e gestdo: dissociacdo entre a mantenedora e a mantida
¢ Conflito de agéncia: presenca de conflito em trés niveis — (1) entre o proprietario e a
mantenedora; (2) entre o proprietario e a mantida; e, (3) entre a mantenedora e a
mantida. Esse conflito triplo de agénciaimplica na existéncia de custo de agéncia, qual
sgja, a redlizacdo quinzena de auditoria da mantenedora na mantida e prestacéo de
contas ao proprietario fundador.
eFForca de controle atuante: internas relacionadas aos interesses do fundador e dos
gestores profissionais. Percebe-se também a presenca de forcas externas relacionadas
ao mercado, como a concorréncia e a competicdo no setor.
Anadisando o fator de diferenciacdo propriedade e gestdo presente na UFC, tendo como
fundamento a legislagdo educaciona brasileira, percebe-se que ela € efetiva e ndo
formalistica, ou sgja, ndo ha um descolamento entre o formal (definido por norma legal) e o
efetivo (real) (RIGGS, 1964).
Percebe-se que a configuragdo de governanga corporativa da UFC contribuiu
significativamente para a plena profissionalizacdo da gestdo universitéria, que combinado
com adissociacdo entre os papéis de empreendedor (fundador) e de gestor (profissionais) vem
causando um impacto positivo no processo de crescimento da instituicdo, visto que a
instituicdo, desde 1996 vem empreendendo um acelerado e ininterrupto processo de expanséo,
responsavel pelo elevado nimero de alunos matriculados, nos 42 campus que a UFC possuli
no Estado do Rio de Janeiro.

4.3 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS
Tendo como fundamento a configuracdo de governanca corporativa das duas |ES familiares

pesquisadas pode-se sintetizar por meio da TABELA 2 a seguir, 0s principais pontos de
semelhanca e diferenca entre el as.

Fatores de Diferenciacdo | Universidade Familiar | Universidade Familiar
Paulista Carioca

Fonte de Financiamento Capital e Patriménio Familiar | Capital e Patriménio Familiar

Propriedade e Gestéo Sobrepostas Dissociagédo

Conflito de Agéncia Inexisténcia Presenca (tripo)

Forcas de Controle Internas (Propriedade Familiar) | Internas e Externas

Tabela 2: Configuragdo de Governanga Corporativa presentes na UFP e UFC.

Percebe-se nos dois casos que a principal fonte de financiamento é o capital e o patrimdnio
préprio da familia proprietaria do empreendimento educacional, porém a forma como esse
aspecto é visto pelos proprietarios familiares é distinta nos dois casos.

No caso da UFP percebe-se que a posicéo da familia proprietaria é de assumir a gestéo do
empreendimento, justificando esse posicionamento pelo fato de considerar que como principal
financiadora, ninguém melhor que ela para controlar e gerenciar a instituicdo. Esse
posicionamento acaba por determinar a configuracdo dos outros trés fatores de diferenciacéo,
j& que a propriedade e a gestdo tornam-se sobrepostas, eliminado o conflito de agéncia e
baseando a principal forca de controle na concentracéo de poder e tomada de decisdes nas
maos dos proprietarios familiares.
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Ja no caso da UFC, o posicionamento tem sido diferente. Mesmo sendo a principal
financiadora, o proprietério familiar (por imposicdo) deixou de exercer a gestdo do
empreendimento, delegando e compartilhando com gestores profissionais as relagoes de poder
e de tomada de decisdo. Esse posicionamento acaba por determinar a configuragdo dos outros
trés fatores de diferenciagdo, jA que a propriedade e a gestdo tornam-se dissociadas,
estabelecendo o conflito de agéncia (no caso triplo, inclusive com incidéncia de custo de
agéncia) e bi-polarizando as forgas de controle no nivel interno (entre o fundador e os gestores
profissionais) e externo (competicdo e concorréncia presentes no setor).

Em grande parte, a configuracdo de governanca corporativa presentes no caso causaram
impacto na gestdo universitéria e no processo de crescimento das |ES pesquisadas. No caso da
UFP, percebe-se 0 comprometimento da profissionalizacdo da gestdo universitria e
consequientemente inibigdo do processo de crescimento. Ja no caso da UFC, percebe-se que
essa configuragdo de governanga corporativa favoreceu a plena profissionalizagdo da gestéo
universitaria e conseqlientemente o favorecimento para que a instituicdo carioca apresentasse
elevados niveis de crescimento, que tem se mostrado ser ininterrupto desde o ano de 1996
guando iniciou 0 processo de abertura de novos campus, que hoje totalizam 42 unidades no
Estado do Rio de Janeiro.

5 CONSIDERACOESFINAIS

A proposta da pesquisa foi descrever e analisar a configuragdo de governanga corporativa
presente em duas | ES familiares, verificando como essa configuragdo causaimpacto na gestéo
universitaria.

Realizou-se essa pesguisa qualitativa por meio de um estudo de caso comparativo de natureza
descritiva e anadlitica entre a UFP e a UFC. A principa limitagdo do estudo de caso encontra-
se no seu baixo poder de generalizacdo em relagdo a outros casos.

A |ES familiar caracteriza-se como um tipo especia de organizacéo em que a problemética de
governanca corporativa apresenta-se como um fendmeno enddgeno e natural, visto que a
legislagdo educacional regulamenta a presenca de duas estruturas distintas, independentes,
autbnomeas e dissociadas, porém, complementares: a mantenedora (propriedade) e a mantida
(direcéo).

Percebeu-se que a configuracdo de governancga corporativa presente na UFP caracteriza-se
pela sobreposicéo entre a propriedade e a gestdo, pela auséncia do conflito de agéncia e pela
principa fonte de controle ser interna. Isso caracteriza a governanga corporativa como
formalistica, ou sgja, aprética efetiva se afasta do que € determinado por lei (o formal).

Ja no caso da UFC a configurac&o de governanca corporativa caracteriza-se pela dissociacéo
entre a propriedade e a gestdo, pela presenca do conflito de agéncia e pela fonte de controle
ser interna e externa. 1sso caracteriza a governanca corporativa como efetiva, ou sgja, a
prética efetiva se aproxima do que é determinado por lei (o formal).
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