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RESUMO

A governanga corporativa vem se destacando no cenario empresarial das Gltimas decadas,
conquistando espaco também junto as Instituicbes de Ensino Superior (IES), que além de
enfrentarem desafios no ambito educacional, precisam também adequar a gestdo de forma a
aperfeicoar seus processos e estratégias. Em vista disso, a presente pesquisa buscou saber
quais as préaticas de governanca corporativa utilizadas em uma fundacdo de ensino superior
comunitaria, a luz das melhores praticas definidas pelo IBGC (Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa). Para tanto, utilizou-se uma pesquisa descritiva, de abordagem
qualitativa, através dos procedimentos de estudo de caso e pesquisa documental, em uma
fundacéo universitéria localizada no sul do Brasil. Os resultados evidenciam que a entidade
adota um grande numero das praticas de governanca corporativa propostas pelo IBGC,
adaptando algumas delas de forma a atender especificidades da instituicdo, porém nao segue
recomendacdes especificas e primordiais, principalmente no que tange as categorias de
conselho fiscal e 6rgdo colegiado superior. De tal forma, consta-se que mesmo a entidade
adotando diversas praticas de governanga corporativa, as praticas ndo efetuadas estdo
diretamente ligadas a estratégia e desempenho da organizacdo, sendo importante uma
apreciacdo pela gestdo das implicacGes de tais variaveis na instituicéo.

Palavras-chave: Governanca corporativa. Gestdo. Instituicdo de Ensino Superior.

ABSTRACT

Corporate governance has been standing out in the market scenario of the last decades,
conquering space also with Higher Education Institutions (HEI), which, in addition to facing
educational challenges, also need to adjust the management in order to improve its processes
and strategies. In face of this, the present research wanted to know which corporate
governance practices are used in a community higher education foundation, based in the best
practices defined by the IBGC. For that, was used a descriptive research, with a qualitative
approach, through a case study and documentary research, in a university foundation, located
in the south of Brazil. The results show that the organization adopts a large number of
corporate governance practices proposed by the IBGC, adapting some of them in order to
meet the specific requirements of the institution, but does not follow specific and primordial
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recommendations, especially regarding the categories of supervisory board and board of
directors. Thus, even if the organization adopts several practices of corporate governance, the
practices not performed are directly linked to the strategy and performance of the
organization, being important an appreciation for the management of such variables
implications in the institution.

Keywords: Corporate Governance. Management. Higher Education Institutions.
1 INTRODUCAO

O atual cenario econdmico e social mostra-se a cada dia mais competitivo, forcando as
organizacOes a desenvolverem politicas de gestdo voltadas a valorizacdo de competéncias e
flexibilizacdo as demandas sociais, de forma a manter-se estruturadas no mercado e atingir
seus objetivos. Na atual conjuntura destacam-se as empresas que desenvolvem praticas
profissionais responsaveis e transparentes, voltadas ndo apenas aos processos internos, mas
também ao contexto social em que estdo inseridas e a seus stakeholders.

Neste contexto inserem-se também as Instituicdes de Ensino Superior (IES), que, em
meio as transformacOes, enfrentam inimeros desafios. Essencialmente no patamar
educacional, elas sdo responsaveis por emitir conhecimento de acordo com as demandas da
sociedade. Para tanto, elas devem assumir uma posicdo proativa em relagdo a sua gestéo,
adequando-se as mudancas da sociedade e flexibilizando-se para atender as recomendacdes de
gestéo, tanto do mercado, quanto dos dispositivos legais (RIBEIRO, 2014).

Para suprir as necessidades atuais do mercado, a praticas de governanga corporativa
sdo amplamente utilizadas. Isso porque, de acordo com Oliveira (2015), essas préaticas sao
capazes de otimizar o desempenho da empresa e proteger os stakeholders, além de,
simultaneamente, proporcionar beneficios internos para a gestdo empresa.

Considerando as necessidades do atual cenario social e econdémico, e os desafios
enfrentados pelas IES, pesquisas anteriores ja demonstraram o quanto € essencial que tais
instituicdes tenham uma gestdo estruturada, sugerindo-se a utilizacdo de praticas de
governancga corporativa, a espelho das grandes corporacfes. Este tema é defendido também
pelo IBGC (Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa), que estende e adapta as préaticas
de governanca corporativa a, além de grandes corporagdes, empresas familiares e ao terceiro
setor.

Diante disso, o objetivo desta pesquisa € de buscar identificar quais as préaticas de
governanca corporativa utilizadas em uma fundagao de ensino superior comunitaria, & luz das
melhores préaticas definidas pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2016)
para fundacdes. A relevancia da pesquisa se da pelos desafios de estruturacdo de uma gestdo
adaptada ao novo mercado enfrentados pelas IES, voltada tanto a geracdo de conhecimento,
quanto a uma gestdo profissionalizada.

Os estudos sobre governanga corporativa encontram-se em expansdo, Vvisto a sua
importancia nos cenarios atuais, mas ainda sdo insuficientes quando voltados as IES. Dessa
forma, o presente trabalho fomenta as discussfes sobre o assunto e favorece a expansédo das
praticas de governanca corporativa em universidades.

Este estudo esté dividido em 5 secdes, iniciando com a introducdo, que contextualiza
0 tema e expde os objetivos do trabalho, seguida pelo referencial tedrico que apresenta uma
revisdo bibliografica sobre governanga corporativa e sua relacdo e aplicabilidade em
FundacGes e IES. A terceira secdo aborda as metodologias de pesquisa utilizadas,
posteriormente na quarta se¢éo séo apresentados e analisados os dados coletados na pesquisa,
e por fim se apresenta as consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o conceito e evolucdo da governanca corporativa, as boas
praticas de governanga corporativa apresentadas pelo IBGC, sua aplicabilidade em
organizacges do terceiro setor e alguns estudos anteriores.

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

O progresso econémico, social e tecnologico das ultimas décadas oportunizou o
crescimento das empresas e consequentemente o aperfeicoamento da gestdo, principalmente
no que tange ao compartilhamento do poder. Dessa forma as empresas passaram a separar
propriedade de gestdo, além de em grandes corporacfes a propriedade também ser diluida em
diversos acionistas. Tal separacdo, de acordo com Nassif e Souza (2013), causa conflitos de
interesse entre acionistas e gestores, fato denominado conflito de agéncia, que foi um dos
principais impulsionadores para a criacdo dos mecanismos de governanca corporativa.

De maneira ampla, a governanca corporativa é caracterizada como um sistema de
relacGes, através do qual conselhos e 6rgdos sdo responsaveis pela gestdo conjunta de uma
organizacao, de acordo com Silva (2012), tais préticas otimizam o desempenho de uma
instituicdo, resultando em maior seguranca para o0s investidores, empregados e credores.
Andrade e Rossetti (2007) evidenciam que o controle institucional ocorre através de uma
estrutura de poder e tomada de decisdo bem definida e um sistema normativo interno que
regula as relacdes e 0 comportamento com base ética, através de processos parametrizados e
transparentes, agregando valor a organizacao.

O IBGC (2018) define governanga corporativa com um sistema de diregéo,
monitoramento e incentivo das organizagdes, que envolve diversas partes interessadas, como
socios, conselhos, diretoria e 6rgaos de fiscalizacdo. As boas préaticas desse sistema sdo
capazes de beneficiar a organizacdo de diversas formas, contribuindo com o seu valor
econémico e qualidade de gestao.

Para que a governanca corporativa seja efetiva, Steinberg (2003) aponta que se deve ir
além do regramento, é necessario que se tenha qualidade na atitude e nos valores, para que, de
forma competente, se possa alinhar os pensamentos e interesses dos acionistas, controladores
e stakeholders. Neste cenario, Lorenzi, Procopiuck e Quandt (2010) ressaltam o papel dos
dirigentes, pois eles devem ter liberdade o suficiente para gerir os potenciais da organizagéo,
mas estdo restritos a responsabilidade e a transparéncia perante os stakeholders.

As transformacdes das Ultimas décadas também foram razdes para a disseminacgdo das
praticas de governanca corporativa. Mundialmente, ndo ha um padréo Unico de governanca,
ela se diverge através do porte e tipologia de empresas, através da abrangéncia geogréfica,
tradicdes culturais e legislacdo as quais estdo submetidas. Ainda assim, organizagdes
multilaterais, como OCDE (Organizacao para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico)
e as NacBes Unidas, consideram as boas praticas de governanca corporativa como
fundamentos indispensaveis da economia e do desenvolvimento (ANDRADE; ROSSETTI,
2007).

Historicamente as praticas de governanca corporativa vém se consolidando voltadas
principalmente as empresas de capital aberto, porém sua diversidade permite que ela seja
aplicavel também aos demais tipos e portes de empresas (ANDRADE; ROSSETTI, 2007).
Dentre eles encontram-se as empresas do terceiro setor, entidades privadas, sem fins
lucrativos, que prestam servicos publicos (BNDES, 2001). No terceiro setor encontram-se as
instituicOes de ensino superior comunitarias, as quais essa pesquisa é voltada.

No Brasil a principal referéncia para promocao e desenvolvimento de mecanismos de
governanca corporativa € o IBGC. Responsavel pela publicagdo de guias e codigos de
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melhores praticas, 0 IBGC (2015) estabelece principios basicos que fundamentam as praticas
de governanca, séo eles a transparéncia, a equidade, a prestacdo de contas (accountability) e a
responsabilidade corporativa. Steinberg (2003) ainda adiciona outros principios mundialmente
aceitos, de cumprimento das leis (compliance) e ética. Tais principios valem-se também para
solucionar eventuais conflitos e lacunas existentes nos mecanismos e modelos de governanca.

2.2 GUIA DAS MELHORES PRA'I:ICAS PARA ORGANIZACOES DO TERCEIRO
SETOR: ASSOCIACOES E FUNDACOES

Desde 1999 o IBGC apresenta recomendacdes de boas praticas de governanca
corporativa atraves do Codigo das Melhores Préticas, que ja esta em sua 5% edicdo (2015).
Esse codigo define praticas para organizacdes privadas em geral, devendo ser adaptado as
especificacbes de cada empresa. Devido, porém, as inimeras peculiaridades existentes em
entidades da sociedade civil e seu papel no equilibrio social, em 2016 o foi langado o Guia
das Melhores Praticas para OrganizacGes do Terceiro Setor: Associacdes e Fundagdes.

No guia, o IBGC (2016) especifica as melhores préaticas de forma distinta a duas
personalidades juridicas do terceiro setor, associacdes e fundagOes, estando esta pesquisa
direcionada as fundacfes. De forma global, ele aborda boas préticas de governanga
corporativas fundamentadas, e que resultardo, na conformidade com os principios ja citados.

Ressalta-se que uma fundacdo ndo possui proprietarios, porém possui instituidores,
que através de uma escritura publica fazem uma dotacdo especial de bens livres,
especificando o fim a que se destina. Apés lavrada a escritura, elabora-se o estatuto social,
que deve ser aprovado pelo ministério publico. Dessa forma, fica a fundacdo sempre velada
pelo ministério pablico, devendo prestar contas a este sempre que solicitado, tornando-se tal
O0rgdo um importante stakeholder. Ademais, o cddigo cita como boa pratica que a
denominacdo da entidade esteja desvinculada dos instituidores ou patronos, que seus objetivos
sejam claros e explicitos, e que cumpra fielmente as legislacdes pertinentes, principalmente
no que tange as prestacdes de contas intrinsecas a uma fundacao (IBGC, 2016).

O guia expde de forma detalhada os 6rgdos e os atores da administracdo perante a
governanga corporativa, criando uma estrutura hierarquica, que, de acordo com Oliveira
(2016), contribui com a definicdo clara das responsabilidades e autoridades de cada 6rgao e
agente da gestdo, que devem atuar de forma plenamente integrada. Tal integracao faz com que
0 processo decisorio seja mais sustentado e transparente.

Dessa forma, o IBGC (2016) recomenda que a estrutura administrativa seja composta
por um conselho curador, uma diretoria executiva e um conselho fiscal, sendo fundamental a
adocdo de uma auditoria independente. O conselho curador é considerado o0 6rgdo méaximo,
visto que, por ndo possuir socios, a fundacdo ndo possui uma assembleia geral dos associados.

Ao conselho curador sdo atribuidas as funcbes de deliberacdo das estratégias
institucionais, competindo a ele “governar” e ndo “administrar”. Kiel e Nicholson (2005)
concordam e mencionam a pressdo existente para uma boa performance do conselho,
salientando a importancia da avaliacdo de desempenho tanto do colegiado como um todo,
guanto de conselheiros individualmente, como estratégia para evitar falhas e contribuir com a
transparéncia da organizacéo.

Bethlem (2012) ressalta que é de boa pratica que os conselheiros busquem a
independéncia dos demais stakeholders, que possuam habilidades e competéncias condizentes
com o cargo, além de apresentarem conhecimentos e se dedicarem a amplia-los de acordo
com as estratégias, a situacdo e o mercado da empresa. Além disso, € de aconselhavel que o
cargo de presidente do conselho e executivo principal ndo seja ocupado pela mesma pessoa,
afim de evitar prejuizos nas avaliagdes da gestéo.
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E boa pratica que o executivo principal seja escolhido pelo conselho curador, e que
este, com aval do conselho curador, escolha os demais executivos. De acordo com Charan
(2016), entre os principais critérios para escolha de um executivo, deve-se analisar as
necessidades atuais da organizagdo e estabelecer as competéncias principais que se espera,
considerando que cada situacdo, e cada empresa, € distinta uma da outra, devendo entdo um
executivo ter experiéncias e habilidades condizentes com as necessidades da organizacao.

E considerado uma boa prética de governanca corporativa, que a entidade possua um
conselho fiscal. Silva (2012) conceitua conselho fiscal como um érgdo que fiscaliza os atos da
administracdo, emitindo opinido e pareceres aos stakeholders, mantendo sempre um
relacionamento com a auditoria independente. Dessa forma recomenda-se que os conselheiros
sejam competentes e possuam vasta experiéncia e independéncia profissional.

O IBGC (2016) finaliza o guia elucidando a importancia da elaboracdo de um cédigo
de conduta dentro do conjunto de boas préaticas, para elevar o nivel de confianca da
organizacdo. O cddigo de conduta além de abranger as politicas principais de governanca
corporativa e de relacionamento entre stakeholders, deve compreender regulamentacdes de
ordem ética e de respeito das leis e ao meio ambiente. Ele deve ainda apresentar 0s
procedimentos dos agentes de governanca e demais envolvidos frente aos conflitos de
interesse que ocasionalmente possam surgir.

Constata-se que o guia das Melhores Praticas para OrganizacGes do Terceiro Setor:
Associacdes e Fundagbes acentua amplamente os principios basicos, recomendando educacgao
continuada e avaliacdo frequente dos agentes de governanca, além da constante prestacdo de
contas e divulgacdo de informagbes aos stakeholders. Ademais, a responsabilidade
corporativa esta sempre presente, pois se ressalta que todas as atitudes tomadas pelos agentes,
além de pautadas pela ética, devem ser exercidas de forma a dar continuidade aos servicos da
fundacdo e assegurar o cumprimento de suas finalidades.

2.3 ESTUDOS RELACIONADOS

Pesquisas que relacionam governanga corporativa a Instituicdes de Ensino Superior
(IES) sdo recentes. Avila e Bertero (2016) propuseram um indice de governanca corporativa
baseado nos principios de independéncia, prestacdo de contas e transparéncia, e aplicando ele
em uma fundacdo de apoio universitario, constataram um impacto positivo em relacdo ao
desempenho econdmico e volume de operacdes. Vilela (2016) constatou que uma IES
privada, mesmo ndo possuindo um sistema de governanca corporativa estruturado, mas
aplicando préticas que se aproximam dos principios deste sistema, pode ter avancos e
beneficios em sua gestao.

A governanca corporativa encontra-se também atrelada a estudos de responsabilidade
social corporativa. MacLennan, Semensato e Oliva (2015) relacionaram préaticas de
governanga corporativa com a responsabilidade social empresarial, e constataram que as IES,
tanto com, quanto sem fins lucrativos, utilizam tais praticas com um enfoque denominado
reativo. Elas sdo voltadas principalmente ao comprimento de obrigacdes legais,
negligenciando oportunidades de utilizd-las de formas estratégicas, ampliando sua
transparéncia em sua relagcdo com os stakeholders

Dziggiela e Wojciechowskab (2016) mostram que universidades dos Estados Unidos,
Reino Unido e Nova Zelandia, certificadas pela AACSB International (Associacdo para
avanco de escolas de negocios), que certifica qualidade em escolas de negdcios, respeitam em
larga escala os principios de responsabilidade social corporativa. Dentre as praticas das
instituicdes pesquisadas predominam as relacionadas & governanga corporativa e praticas
laborais, com destaque a transparéncia, respeito as leis, implantagdo de colegiados, codigo de
conduta e cuidados com relagdes com stakeholders.

Revista de Administracdo e Contabilidade - RAC (CNEC). Ano 17, n. 33, p.68-80, jan./jun. 2018. ISSN 2525-5487



MELLO, M. da S.; DA SILVA, R. de O. Préticas de governanca corporativa... 73

Tais pesquisas demonstram que as praticas de governanca corporativa podem ser
aplicadas a IES, e mesmo quando ndo sdo feitas de forma completa e estruturada, trazem
beneficios a gestdo. Ainda é possivel constatar que ha muito a amadurecer no sentido de
adocdo de praticas de governanga corporativa pelas IES.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No que diz respeito a metodologia, a presente pesquisa caracteriza-se como descritiva,
por descrever fatos e fendmenos de determinada realidade. Classifica-se como de abordagem
qualitativa por buscar analisar e compreender profundamente situac6es, fenémenos e relacgdes,
sem a preocupacdo de quantifica-las (MARTINS; THEOPHILO 2009). Para tanto foram
utilizados dos procedimentos de estudo de caso, que propde o estudo profundo de objetos
especificos, de forma a conhecé-los amplamente, e pesquisa documental, que utiliza de
materiais primarios, de fontes diversas, ainda ndo analisados (GIL, 1991).

A Instituicdo de Ensino (IES) objeto de estudo é uma universidade comunitaria
localizada no sul do Brasil, de natureza juridica fundacéo privada, sem fins lucrativos. A
escolha se da pela importancia da IES na regido onde esta inserida, sendo uma instituicdo de
médio porte, com mais de 11 mil alunos, entre os mais de 40 cursos de graduacao oferecidos,
além de cursos de pds-graduacao lato sensu e stricto sensu. A IES ainda oferece a seus alunos
diversos programas de pesquisa e extensdo, e mantém uma estreita relacdo com a sociedade,
oferecendo diversos servicos gratuitos, que ultrapassam 70 mil atendimentos por semestre,
principalmente na &rea da salde e juridica. Tais fatores a posicionaram entre as 20 melhores
universidades ndo estatais do Brasil, de acordo com o ranking Universitario da Folha de 2017.

Na coleta de dados foram utilizados documentos disponibilizados no site da IES, os
documentos necessarios nao encontrados foram solicitados e disponibilizados pela
administragdo da universidade. Para analise foram utilizados os relatérios anuais aprovados
do ano calendario de 2016, o estatuto e regimento interno vigentes na data da pesquisa, bem
como toda publicacdo oficial dos agentes de governanca corporativa que se fez necessaria,
durante os anos de 2016 e 2017.

Para que a andlise dos dados seja realizada de forma justa, Yin (2010) ressalta a
necessidade de se ter uma estratégia analitica que se adeque a pesquisa. De tal forma, para
uma apropriada classificacdo dos dados coletados, elaborou-se uma matriz de categorias,
adaptadas de acordo com o Guia de Melhores Préaticas para Organizacdes do Terceiro Setor,
do IBGC (2016), considerando o destaque dado a elas no guia. Em cada categoria as praticas
dispostas no guia foram agrupadas em critérios, estabelecidos de acordo com suas relevancias
na categoria, dispostos de acordo com o Quadro 1.

Quadro 1 - Categorias e Critérios avaliados

Categoria Critérios avaliados
Obijetivos explicitos;
Missdo, Denominacéo e Denominacdo independente;
respeito as Leis Existéncia de sistemas que assegurem cumprimento das leis

e prestacdo de contas.

Estratégia, gerenciamento de riscos e sustentabilidade;

Atribuicdes do colegiado superior;

Separacgéo das funcdes de presidente do colegiado superior e

Orgao Colegiado Superior executivo principal:

Estrutura e composicao;

Perfil, papel, atuacéo e avaliacdo dos conselheiros;
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Relacbes com a auditoria independente.

Estrutura executiva;

Competéncias e avaliacdo dos executivos;

Gestéo Organizacional -
g Relacéo com stakeholders;

Organizacao das funcdes administrativas.

Estrutura e Composicéo;

Perfil, papel, atuacdo e avaliagdo dos conselheiros;

Conselho Fiscal — ~
Atribuicdes e funcdes do conselho;

Pareceres.

Cdodigo de conduta (ética);

Conduta, conflito de interesses Procedimentos em conflitos de interesse;

e divulgagéo das informacdes

Politicas de divulgacédo de informacdes.

Fonte: Elaborado pelos autores

Percebe-se claramente que cada categoria possui um peso diferente, devido
principalmente a quantidade de préaticas estabelecidas e sua importancia, sendo o percentual
de participacdo de cada categoria disposto de acordo com a Figura 1.

Figura 1 - Percentual de participacdo de categoria

® Misséo, Denominacéo e respeito as

Leis
m Orgéo Colegiado Superior

Gestdo Organizacional

m Conselho Fiscal

m Conduta, conflito de interesses e
divulgacéo das informagdes

Fonte: Elaborado pelos autores

A avaliacdo de cada categoria baseia-se na comparacdo dos critérios de boas praticas
de governanca corporativa com as evidéncias extraidas dos documentos da IES, aferindo o
atendimento ou ndo de cada uma das praticas classificando-as como: Atende totalmente ou
ndo atende. Ademais, alguns critérios possibilitam ainda o aferimento da classificagdo:
Atende parcialmente. Para facilitar a visualizacdo dos dados da pesquisa avaliada, foram
elaboradas abreviacGes para analise dos critérios, conforme o Quadro 2.

Quadro 2 - Anélise e Abreviacbes

Resultado da Andlise Abreviacéo
Atende totalmente A
N&o atende N/A
Atende parcialmente P

Fonte: Elaborado pelos autores

Em vista disso, os dados apresentam-se classificados de forma a permitir uma
interpretacdo justa e assertiva do caso em estudo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A analise inicial dos dados obtidos mostrou que a instituicdo se autodenomina
possuidora de um sistema de governanca institucional, baseado nos seus principios e valores,
através do qual materializa e organiza seus colegiados. Tal sistema ndo trouxe referéncia
direta a nenhum sistema ja pré-estabelecido de governanga corporativa, sendo moldado
através de critérios normativos internos.

Ademais, também se verificou que o sistema de governanca adotado pela universidade
constitui uma hierarquia bem definida, possuindo os principais 6rgdos sugeridos. Porém,
ressaltam-se as adaptacOes feitas no que diz respeito a nomenclatura dos érgdos, sendo o
orgdo colegiado superior dominado Conselho Superior de Administracdo, 0 executivo
principal, a modelo padrdo de universidades, denominado reitor, e o conselho fiscal
denominado Conselho Curador.

A anélise integral dos documentos permitiu a verificacdo de praticas mais especificas.
O Quadro 3 apresenta os resultados obtidos através da analise documental da instituicdo
objeto de estudo de caso, quanto ao atendimento ou ndo dos critérios das praticas de
governanca corporativa propostos pelo IBGC.

Quadro 3 - Resultado da analise de Categorias e Critérios

Categoria Critérios avaliados Resultado

Obijetivos explicitos; A

Missdo, Denominagcao e Denominagéo independente; A

respeito as Leis Existéncia de sistemas que assegurem
cumprimento das leis e prestacdo de contas;

Estratégia, gerenciamento de riscos e
sustentabilidade;

ol > | >

Atribuicdes do colegiado superior;

Separacéo das funcdes de presidente do colegiado

. ) . N/A
superior e executivo principal.

Orgéo Colegiado Superior

o

Estrutura e composicao

Perfil, papel, atuacdo e avaliacdo dos conselheiros; P

Relacbes com a auditoria independente. N/A

Estrutura executiva;

Competéncias e avaliacdo dos executivos;

Gestéo Organizacional -
g Relagdo com stakeholders;

Organizacdo das funcdes administrativas.

Estrutura e Composicéo;

Perfil, papel, atuacdo e avaliacdo dos conselheiros;

Conselho Fiscal —— =
Atribuigdes e fungdes do conselho;

Pareceres.

Conduta, conflito de Cadigo de conduta (ética);

interesses e divulgacdo das | Procedimentos em conflitos de interesse;

> > o> > T 0> > > >

informagdes Politicas de divulgacdo de informagdes.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa
Os resultados obtidos evidenciam que a entidade adota todas as boas praticas de
governanga corporativa no que diz respeito a Missdo, Denominagdo e respeito as leis,
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possuindo um estatuto adequado a legislacdo vigente, assim como setores responsaveis pela
adequacdo e cumprimento de leis e prestacGes de contas.

Quanto ao 6rgdo colegiado superior, a entidade possui um conselho superior de
administracdo, com responsabilidades bem definidas no estatuto social, principalmente no que
diz respeito a deliberagcdes estratégicas. Porém, a instituicdo ndo atende ou atende
parcialmente alguns critérios de boas praticas de governanga corporativa, devido a ndo efetuar
praticas recomendadas, conforme o quadro 4.

Quadro 4 - Praticas de governanca corporativa ndo efetuadas pelo 6rgao colegiado superior

Critério Praticas ndo efetuadas

e Nao é responsavel pela contratacdo do reitor e vice-reitor e pelo
seu plano de sucessdo, pois eles sdo eleitos pela comunidade
académica;

¢ Nao elege os membros do conselho fiscal, pois eles sdo indicados
conforme o estatuto por érgdos da instituicdo e da comunidade;

e Nao ratifica as contratacdes dos principais membros de gestdo
feitas pelo reitor.

AtribuicGes do
colegiado superior;

Separacgéo das
funcdes de presidente | e O Reitor e 0 vice-reitor, ocupam respectivamente a presidéncia e
do colegiado superior | vice-presidéncia do colegiado superior.

e executivo principal.

e O estatuto da vasdo para que o nuimero de conselheiros varie.
Composicado/estrutura | Tendo a possibilidade de ser composto por nimero par, e sempre em
do conselho; namero superior a 11, 0 maximo recomendado;

e N&o ha garantias de independéncia dos membros.

e Ndo ha processo de selecdo que assegure que os conselheiros
tenham conhecimentos, experiéncias, habilidades, perfis e estilos
condizentes com o cargo;

¢ Nao € realizada avaliacdo de desempenho dos conselheiros.

Perfil, papel, atuacédo
e avaliacéo dos
conselheiros;

Relacbes com a
auditoria
independente.

e Ndo é o responsavel pela escolha, contratacdo e avaliacdo da
auditoria independente.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa

No que tange a gestdo organizacional a IES estd de acordo com as boas praticas,
possuindo uma estrutura executiva bem definida e com responsaveis por todas as funcgdes
basicas relacionadas no guia. Ressalta-se que, mesmo ndo sendo uma recomenda¢do
especifica do IBCG, a estrutura administrativa € composta baseando-se em principios como
gestdo compartilhada, participativa e descentralizada, possuindo assim, além de O6rgaos
executivos, também orgdos colegiados, de forma com que as principais deliberacGes
executivas sdo feitas em forma compartilhada, mas sempre liderada pelo executivo principal,
o reitor.

No que concerne ao conselho fiscal, a entidade possui um conselho cujo as
responsabilidades sdo precisamente estipuladas no estatuto social, porém a pesquisa apontou
que a instituicdo atende parcialmente algumas recomendacdes, devido as evidencias expostas
no Quadro 5.
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Quadro 5 - Praticas de governanca corporativa nao efetuadas pelo conselho fiscal

Critério Praticas ndo efetuadas

e O estatuto da vasdo para que o nimero de conselheiros varie.
Tendo a possibilidade de ser composto por numero par, e sempre

Estrutura e ) . . .
em numero superior a 5, 0 maximo recomendado.

Composicao e 50% dos cargos sdo indicados e ocupados por membros com
relacdo direta com a universidade.

Perfil, papel e e Ndo ha processo de selecdo que assegure que os conselheiros

atuacao dos tenham conhecimentos, experiéncias, habilidades, perfis e estilos

conselheiros; condizentes com o cargo.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa

Percebe-se que, ainda que o conselho fiscal existente na instituicdo tenha seus
objetivos estabelecidos de acordo com as boas praticas de governanca corporativa, a sua
constituicdo € vulneravel, pois todas as praticas nao efetuadas estdo diretamente ligadas aos
conselheiros.

Em relacdo ao codigo de conduta, a pesquisa evidenciou que a fundacdo possui um
codigo de ética integrado ao seu regimento geral, que regula, além da conduta, o
funcionamento e as atribui¢cGes dos érgdos executivos e colegiados. Quando faz referéncia a
conduta, porém, o regimento geral ndo efetua as boas praticas de governanca corporativa
plenamente, como mostra o Quadro 6.

Quadro 6 - Préticas de governanga corporativa ndo implementadas no codigo de conduta

Critério Praticas ndo efetuadas

¢ N&o elenca valores éticos e morais de forma clara e especifica;

e N&o regulamenta os temas de assédio moral e sexual, nepotismo,
Cddigo de conduta discriminacao e politicas ambientais;

(etica); e Nao regulamenta politicas de relagdo com fornecedores;

e Politicas de relacdo com outros stakeholders importantes aparecem
de forma muito sucinta e subjetiva.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa

O regimento geral da entidade cita apenas valores éticos e morais de forma genérica,
influenciando principalmente os relacionamentos da IES. Este ponto é considerado critico,
pois esta vinculado fundamentalmente com o nivel de confianca da organizacao.

Considerando a governancga corporativa como um todo, os resultados evidenciam que
a fundacdo adota grande parte das boas praticas propostas pelo IBGC, porém existem
recomendacgdes importantes que ndo sdo atendidas. Percebe-se que houve adaptacbes do
sistema de governanca para que ele atendesse as especificidades da instituicdo, como a eleicao
do executivo principal, o grande nimero de conselheiros e a criacdo de 6rgaos colegiados para
auxiliar nas deliberacbes da gestdo organizacional, de forma que grande parte dos
stakeholders tem representantes nas tomadas de decisdes.

As divergéncias encontradas quanto ao codigo de conduta, sdo em sua maioria sanadas
pela instituicdo em préaticas operacionais, de forma que tais condutas ndo séo garantidas em
nivel de governanca, interferindo negativamente no resultado dessa pesquisa, mas ndo sdo
negligenciadas pela fundacdo em suas operacgoes.

As ndo conformidades fundamentais, porém, encontram-se nas categorias de conselho
fiscal e 6rgdo colegiado superior. Salienta-se o fato de que os conselhos sdo compostos em
sua maioria por indicacfes de Orgdos internos e entidades externas a instituicdo, mas a
universidade apenas acata as indicagdes, sem um processo gque assegure que o indicado tenha
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o perfil, conhecimentos e habilidades adequadas para o cargo. Tal fato, aliado a ndo avaliacao
da performance dos conselheiros, enfraquece a confiabilidade dos demais critérios, pois ainda
que o estatuto assegure atribuicdes chaves aos conselhos, ndo ha procedimentos formais que
certifiguem que elas estejam sendo cumpridas com exceléncia.

Ressalta-se que os conselhos séo pilares fundamentais da governanga corporativa, e
onde se encontram seus principais agentes. Tais incompatibilidades ndo fazem com que a
empresa descumpra principios legais, mas encontram-se no nivel estratégico, possibilitando
que tais procedimentos afetem diretamente o desempenho e a sustentabilidade da empresa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A essencialidade da adocdo de praticas de governanca corporativa € ressaltada pelas
complexidades da gestdo organizacional. Tais complexidades também atingem IES, e visto
sua importante funcdo na sociedade, € fundamental que ela também possua uma gestdo
organizada e transparente, sendo sugerida a adocao de praticas de governancga corporativa. A
vista disso, a presente pesquisa buscou identificar as praticas de governanga corporativa em
uma fundacéo de ensino superior, a luz do guia Guia das Melhores Praticas para Organizacfes
do Terceiro Setor: AssociagOes e Fundagdes (IBGC, 2015).

Os resultados da pesquisa mostraram que a entidade, ainda que néo siga publicamente
algum modelo de governanca corporativa pré-estabelecido, adota diversas praticas,
principalmente no que tange a gestdo organizacional e critérios ligados a transparéncia. Porém
foram encontradas inconformidades quanto as boas praticas em érgdos importantes, cuja
atuacdo esta diretamente ligada com a estratégia e o desempenho da organizacdo, sendo
importante uma analise futura das implicagdes de tais varidveis na instituicéo.

Em comparacdo com pesquisas anteriores, os resultados mostraram de acordo com
Vilela (2016), Avila e Bertero (2016) e Lennan, Semensato e Oliva (2015), que mesmo nio
possuindo uma gestdo estruturada por completo de acordo com o IBGC, as praticas efetuadas
se relacionam com as obrigacGes legais e sdo voltadas principalmente a transparéncia e
prestacdo de contas, mas vao além, por se mostrarem fortes principalmente no quesito gestdo
organizacional. Em referéncia aos estudos de Dziggicla e Wojciechowskab (2016), a
universidade ndo estd completamente alinhada com as institui¢des internacionais certificadas
pela AACSB International, pois ainda ha pontos a aprimorar em relacdo aos 0rgdos
colegiados e ao codigo de conduta.

Reconhecem-se as limitacbes da pesquisa documental, utilizando-se apenas
documentos disponibilizados pelo sistema de transparéncia e divulgacdo de informagdes da
entidade, oportunizando a novas pesquisas que testem a efetividade das praticas pré-dispostas
no dia-a-dia organizacional e a opinido dos stakeholders. Evidencia-se também as limitacdes
do estudo de caso, pois 0s resultados apresentados neste estudo ndo de refletem a realidade
coletiva de todas as fundagdes de ensino superior comunitérias, possibilitando, porém, uma
nova pesquisa que compare as praticas de governanca corporativa entre diversas IES.

Considerando que governanca corporativa assegura o cumprimento dos objetivos da
instituicdo, a adocdo de tais praticas facilita e assegura que a IES pesquisada cumpra
fielmente sua missdo de educar por meio de ensino, pesquisa e extensdo. De tal forma, a
presente pesquisa pode ser ferramenta de analise critica dos gestores, com vistas a encontrar
pontos fracos a serem aprimorados, visando a seguranca e sustentabilidade da fundagéo.
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