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RESUMO

Aborda a trajetoria de crescimento e de expansao da Instituicdo de Educacdo Superior (IES)
familiar. Descreve e analisa como o processo de crescimento interfere na governanga
corporativa, ou seja, no relacionamento entre a mantenedora (representante das estruturas de
propriedade e de familia) e a mantida (representante da estrutura de dire¢éo), e causa impacto
na gestao universitaria. Destaca que a IES familiar € um tipo especial de organizacdo em que
o fenbmeno organizacional governanga corporativa se apresenta como enddgeno e natural.
Sua problematica envolve articulagdes politicas que abrangem relacdes de interesse e de
poder presentes no relacionamento entre a entidade mantenedora e a entidade mantida, em
que cada ator social, por meio do agir racional, se articula politicamente, visando resguardar e
defender suas posi¢bes. Enfoca no referencial tedrico aspectos relativos a empresa familiar,
educacdo superior no Brasil, IESs do tipo familiar e governanca corporativa. Adota como
variaveis analiticas a racionalidade, o interesse, 0o poder, 0 consenso e a cooperacdo, bem
como o conflito. Metodologicamente, caracteriza-se como uma pesquisa empirica, dividida
em dois momentos: o primeiro, de natureza exploratdria, busca com especialistas em
educacéo superior tracar a dimenséo ideal de IES familiar; o segundo constitui uma pesquisa
de campo, por meio da qual realiza a coleta dos dados. Opta pelo método de estudo de caso,
de natureza qualitativa, aplicando-o em trés IESs do tipo familiar, e pela analise de discurso
como técnica de analise dos dados. Aplica vinte e quatro entrevistas semi-estruturadas na
Faculdade Familiar Capixaba (FFC), na Universidade Familiar Paulista (UFP) e na
Universidade Familiar Carioca (UFC), nomes ficticios usados por solicitacdo dessas
instituicdes e de seus sujeitos. Observa que, dos casos pesquisados, a FFC é a de menor porte
e a menos evoluida, a UFP é de porte mediano e a UFC € de grande porte e a mais evoluida.
Dado o porte e a fase de crescimento da IES familiar, constata que, na FFC e na UFP, a
mantenedora e a mantida se encontram sobrepostas, com forte presenca, influéncia e
interferéncia da familia na gestdo universitéria, configuracdo de governanga corporativa que
interfere negativamente na profissionalizacdo da gestdo universitaria e que inibe o processo
evolutivo de crescimento e expansdo. J& na UFC, a mantenedora e a mantida estdo
dissociadas, sem a presenca, a influéncia e a interferéncia da familia na gestdo universitaria,
configuragdo de governanca corporativa que leva a plena profissionalizagdo e, com isso,
potencializa o processo de crescimento. Constata também, nos casos das de pequena e média
complexidade gerencial, que a governanga corporativa é permeada pelo formalismo, ou seja,
gue a conduta concreta se distancia da norma prescrita que se supde regula-la. Ja no caso da
UFC, de maior complexidade gerencial, a governanca corporativa é efetivamente praticada.
Destaca que a governancga corporativa presente na FFC e na UFP se aproxima do modelo
brasileiro de governanca e se afasta da dimensdo ideal de IES familiar, enquanto a presente na
UFC se aproxima do modelo anglo-saxdnico e da dimensédo ideal. Com base na andlise dos
dados coletados, tragca o0 percurso evolutivo de crescimento e expansdo da IES familiar,
identificando a presenca de trés grandes fases, classificadas a partir de dois critérios distintos:
a temporalidade e o grupo de stakeholders institucionais cujos interesses sdo resguardados e
alcancados pela gestdo universitaria. Em relacdo ao primeiro critério, aponta as fases da IES
Familiar no Inicio, da IES Familiar Crescendo e Evoluindo e da IES Familiar Ampliada. Em
relacdo ao segundo critério, destaca as fases da IES Familiar do Proprietario Fundador, da IES
Familiar Hibrida e da IES Familiar Stakeholders.

Palavras-chave: Empresa Familiar; Educacdo Superior; Instituicdo de Educacdo Superior;
Governanca Corporativa; Gestao Universitaria.



ABSTRACT

This paper discusses Family Owned High Education Schools (HES) expansion and growing
path; it describes and analyzes how the growing process interferes on the corporate
governance, ie, on the relationship between maintainer (family and property structure
representative) and maintained (management structure representative), and impacts on the
university management. The Family owned HES is a special kind of organization in which the
organizational phenomenon corporate governance is endogenous and natural. Its problematic
involves politic articulations that include interest and power relations presented in the
relationship between maintainer and maintained in which each social actor, through rational
actions, articulate politically to protect and defend its positions. The theoretical reference used
is about family enterprise, Brazilian high education, family owned HES and corporate
governance. The analytical variables are rationality, interests, power, consensus, cooperation
and conflict. Methodologically it is characterized as an empirical research that is divided in
two parts: an exploratory method, by means of which high education specialists are
interviewed in order to outline the ideal dimension of a family owned HES; and a field
investigation method by means of which data are collected. The research method chosen is a
quality nature case study applied to three families owned HES, and the data analyzes
technique is the discourse analyzes. Twenty-four semi-structured interviews are applied to
Family Owned Capixaba College (FOCC), Family Owned Paulista University (FOPU) and
Family Owned Carioca University (FOCU). Fictitious names are used in order to attend the
institutions’ and people’s demand. It is observed that the FOCC is small in size, the FOPU has
a medium size and the FOCU is the biggest and most evolved of them. Considering the size
and the growing phase of the Family Owned HES, it was observed that at the FOCC and at
the FOPU the maintainer and maintained are overlapped, and there are strong presence,
influence and interference of the family in the university management, meaning that a
corporate governance configuration interferes negatively in the university management
profissionalization and inhibits its growing and expansion process. Differently, at the FOCU it
is observed the dissociation between the maintainer and the maintained, without the family’s
presence, influence and interference. That kind of corporate governance configuration leads to
completely profissionalization, which increases the growing process. At the FOOC and at the
FOPU, where the management complexity is small and medium, it is observed the presence of
the formalism on the corporate governance, ie, the effective practice does not follow the rules
that are supposed to regulate it. In the FOCU case, where the management complexity is
great, it is observed that the corporate is effectively practiced. The corporate governance
model present in the cases of FOOC and FOPU is similar to the Brazilian model of corporate
governance and it is different from the ideal dimension, while the FOCU corporate
governance model is similar to the Anglo-Saxon model and the ideal dimension. Based on the
data analyzed it is outlined the family owned HES evolving path of growing and expanding. It
is perceived the presence of three great phases classified by two different criterions: time and
institutional stakeholders that have their interests protected by the university management.
According to the time criteria the phases are: Family Owned HES at the Beginning, Family
Owned HES Growing and Evolving, and Enlarged Family Owned HES. According to the
second criteria the phases are: Founder Family Owned HES, Hybrid Family Owned HES and
Stakeholders Family Owned HES. It is concluded that in each one of the phases, the corporate
governance has a different configuration that tends to stagnation of the evolving and growing
process; therefore it is necessary to review the configuration strategically and structurally in



order to grow and expand again. It is also concluded that FOCC is in the first phase, FOPU is
in the second phase and FOCU is in the third phase.

Key-words: Family Enterprise; High Education; High Education School; Corporate
Governance; University Management.
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INTRODUCAO

O tema central da tese envolve a problematica da trajetoria de crescimento da Instituicdo de
Educacao Superior (IES) privada do tipo familiar, as interferéncias do processo evolutivo da
instituicdo na governancga corporativa, ou seja, no relacionamento entre a mantenedora e a

mantida, e 0s impactos na gestao universitaria.

A |ES familiar € um tipo de organizagdo com caracteristicas muito especificas e complexas

que envolvem a unido de dois tipos distintos de organizacdes: a IES e a empresa familiar.

As IESs tém, em funcdo de imperativo legal, estrutura e dindmica que as configuram como
um sistema composto por dois subsistemas autbnomos e independentes, porém
complementares e dissociados: a entidade mantenedora e a entidade mantida, que
representam, respectivamente, as estruturas de propriedade e de direcdo. As empresas
familiares, por sua vez, também sdo vistas como um sistema composto por trés subsistemas
autbnomos e interdependentes, porém complementares e superpostos: a familia, a propriedade
e a direcdo. A juncdo dessas caracteristicas em um sO tipo de organizacdo (IES familiar)

potencializa a complexidade que ambas isoladamente ja possuem.

A IES familiar, portanto, configura-se como um macrossistema composto por dois sistemas
autbnomos, independentes e complementares: a entidade mantenedora (representante das
estruturas de propriedade e de familia) e a entidade mantida (representante da estrutura de
direcdo). Nesse contexto, o fenbmeno organizacional governanca corporativa é visto como
enddgeno e apresenta-se naturalmente. Sua problematica envolve articulagfes politicas que
abrangem relacdes de interesses e de poder entre a mantenedora e a mantida, em que cada ator
social, por meio do agir racional, se articula politicamente, visando resguardar e defender suas

posicdes.

A IES familiar é vista como um sistema politico complexo que, ao longo de sua trajetoria de
crescimento, desenvolve articulacdes em torno da governanca corporativa, que caracterizam
cada uma das fases do seu ciclo de vida e, como consequiéncia, causam impacto na gestdo

universitaria.



15

Esta pesquisa realizou-se por meio de trés estudos de casos em IESs familiares com atuacao
no sistema educacional brasileiro. Teve como foco mapear a trajetoria de crescimento das
instituicBes pesquisadas, descrevendo e analisando como esse processo evolutivo interfere na
questéo da governanca corporativa, ou seja, das articulacdes que envolvem o relacionamento
entre a mantenedora e a mantida, analisando as interferéncias desse relacionamento na gestdo

universitaria.

Entende-se aqui a gestdo universitaria como a préatica gerencial que abrange aspectos como a
estrutura organizacional, a dindmica e o comportamento de pessoas e de grupos de pessoas
que atuam nas organizac@es universitarias (COLOSSI, 2004).

Originaria dos paises anglo-sax6nicos, a governanga corporativa € um novo nome para o
sistema de relacionamento entre acionistas, auditores independentes e executivos da empresa,
liderado pelo Conselho de Administracdo (que representa a estrutura e os interesses de
propriedade). A problemaética da governanca corporativa vem sendo discutida e tratada por
pesquisadores desde os anos de 1960 e 1970, principalmente no contexto dos paises anglo-
saxbnicos. Essa problematica ganhou importancia para os estudos organizacionais a partir dos
anos de 1980 e 1990, em fungdo dos escandalos financeiros que envolveram grandes
corporagdes, como, por exemplo, a Worldcom/MCI, a Enrow e a Parmalat. Esses escandalos,
que comprometeram a saude financeira dessas corporacfes, foram provocados, em grande
parte, pelos conflitos de interesses existentes entre os executivos (estrutura de direcdo) e os

acionistas (estrutura de propriedade).

Ao longo dos anos, esse sistema vem consolidando-se no mundo corporativo. Como
consequéncia, desenvolveram-se modelos que caracterizam essa pratica em determinados
contextos nacionais e continentais e elaboraram-se codigos das melhores praticas de
governanga corporativa, que logo foram absorvidos por grandes corporacfes (geralmente
sociedades anonimas), como a General Motors, a Disney, a Schering, entre outras (LODI,
2000). Gradativamente, essa pratica massificou-se e também comecou a ser adotada por

empresas de médio porte e de caracteristicas distintas das sociedades anénimas.

Com a massificacdo, esse fendmeno organizacional tem-se manifestado em diversos tipos de
organizacdes, desde as sociedades anénimas até as organizagcdes ndo governamentais, desde
as grandes corporacOes até as organizacGes de médio porte. No contexto das empresas de

médio porte em que a governanca corporativa se manifesta, destacam-se, por serem
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predominantes, as empresas familiares, em que a presenca de conflitos de interesses
envolvendo membros da familia, proprietarios e gestores € comum e se torna uma constante
(GALLO, 1993).

As empresas familiares sdo um tipo especial de organizagéo que predomina no mundo inteiro.
Gersick et al. (1997) constatam que 80% de todas as empresas do mundo sdo familiares.
Hartmann (1997) observa que, no Brasil, quase 90% dos trezentos maiores grupos
empresariais privados sdao familiares e geram 1,6 milhdo de empregos. Vidigal (1996) também

cita que 99% das empresas néo estatais brasileiras sao familiares.

Em funcdo de sua predominéncia e de sua representatividade para as economias regionais e
nacionais, a empresa familiar torna-se um terreno fértil para a manifestacdo da governanca
corporativa, que tem como fundamento central a relacdo entre a propriedade, a familia e a
direcdo, resguardando os interesses dos stakeholders. No Brasil, podem-se citar os exemplos
dos grupos Pao de Acucar, Gerdau, Odebrecht e Votorantin, os quais foram protagonistas, em
matéria jornalistica publicada na revista Exame, por estarem adotando a governanca
corporativa como forma de regular as relacdes entre os trés subsistemas que compdem a
empresa familiar (EM BUSCA ..., 2003).

A educacdo superior no Brasil vem-se mostrando um dos setores da economia que mais
cresceram nos ultimos anos. Esse crescimento ocorreu, entre outros fatores, em funcdo do
processo de massificacdo do ensino médio nos anos de 1980 e 1990. Com a ampliacdo do
setor educacional brasileiro, principalmente no nivel superior, a partir de 1996, com a nova
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) e da politica educacional
implementada pelo Governo Fernando Henrique Cardoso, a educagdo superior vem passando
por um processo incipiente de privatizacdo. O setor publico, a quem historicamente competia
a educacdo superior, cedeu espago a iniciativa privada, que hoje é a grande responsavel pela

oferta de vagas e pelo nimero de matriculas nesse nivel educacional.

Recentemente, em 2006, o Ministério da Educacdo (MEC), por meio de um de seus 6rgédos da
estrutura de gestdo da educacdo superior, o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais (INEP), divulgou alguns resultados do Censo da Educacdo Superior referente ao
ano de 2004, dando conta do crescimento do setor privado nos Ultimos sete anos. Por
exemplo, em 2004, estavam matriculados nos cursos de graduacdo presenciais 4.163.733

alunos, cerca de 277 mil a mais que em 2003. Os dados do Censo mostram que a rede privada
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ampliou sua representatividade em relagdo ao numero de estudantes. Em 1998, as instituicdes
particulares detinham 62% das matriculas, indice que subiu para 71,70% em 2004. Ja as
instituicBes publicas, que detinham 38% das matriculas em 1998, viram esse indicador cair
para 28,30% no mesmo periodo. Em sete anos, o nimero de alunos matriculados cresceu

aproximadamente 126% na rede privada e apenas 46% nas instituicdes publicas.

Ainda segundo os dados do Censo de 2004, nos ultimos sete anos 0 numero de cursos
superiores em nivel de graduacdo cresceu aproximadamente 168%. Em 1998, havia 6.950
cursos de graduacdo. Em 2004, esses cursos ja somavam 18.644. Nesse periodo, foram
abertos, em média, 1.670 cursos por ano, 139 por més e 4,5 por dia. A expansdo ocorreu,
principalmente, na rede privada, que passou de 3.980 para 12.382 cursos, e agora concentra
66,4% do total. O Censo coletou informacgdes em 2.013 institui¢bes publicas e privadas. Em
1998, do total de IESs credenciadas pelo MEC, a rede privada representava 78%, e, em 2004,
totalizava 89%. A expansdo do nimero de cursos também se refletiu no tamanho das IESs.
Em 1998, cada estabelecimento oferecia, em média, sete cursos, agora oferece cerca de nove.

Nesse periodo, foram criados 11.694 cursos e 1.040 instituicoes.

Atualmente, existem 1.789 instituicOes privadas, ou seja, 89% do total de IESs do Brasil.
Segundo o MEC, as institui¢fes privadas podem ser classificadas como IESs privadas do tipo
particular e IESs privadas do tipo comunitario, confessional e filantropico. Do total de
instituicbes privadas, 1.401 sdo classificadas como particulares e 388 como comunitéarias,
confessionais e filantropicas. No grupo das IESs particulares, no contexto brasileiro a grande
maioria esta ligada a familias, que participam da mantenedora como proprietarias do

empreendimento educacional.

Diferentemente do que ocorre com as IESs ndo familiares, além da problematica classica da
governancga corporativa, ou seja, da relacdo entre a estrutura de propriedade e a estrutura de
direcdo, bem como da atencdo aos interesses dos stakeholders, as IESs privadas familiares
apresentam uma complexidade organizacional especifica, ja que a familia representa um
importante stakeholder, com interesses e dindmicas proprios, que precisam ser considerados e

articulados simultaneamente no cotidiano da dinamica institucional.

No conjunto das 1.401 institui¢es privadas do tipo particular que podem configurar-se como
com ou sem finalidade lucrativa, percebe-se a predominancia das instituicdes familiares.

Dentre as IESs familiares que ndo visam ao lucro, destacam-se, no contexto nacional, a
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Universidade Candido Mendes (UCAM), a Universidade Veiga de Almeida (UVA) e a
Universidade Gama Filho (UGF), todas localizadas no Rio de Janeiro. Ja dentre aquelas que
visam ao lucro, destacam-se o Unicentro Newton Paiva, de Belo Horizonte (MG), e a
Universidade do Amazonas (UNAMA), de Belém (PA).

Independente de terem finalidade lucrativa ou ndo, de serem familiares ou ndo, em razdo do
crescimento do setor educacional superior brasileiro, principalmente no ambito privado,
algumas das IESs brasileiras tornaram-se verdadeiras poténcias e conglomerados
institucionais. Esse fato tem levado o Governo Federal e 0 mundo corporativo internacional a
se posicionarem de forma distinta. Por um lado, 0 Governo Federal tem levantado a bandeira
da Reforma da Educacdo Superior; por outro, as corporac@es internacionais tém demonstrado

interesse em ingressar no mercado educacional brasileiro.

Do lado do Governo Federal, a discusséo acerca da Reforma da Educagéo Superior tem como
questBes principais a explicitacdo de que a educacdo ndao é uma mercadoria, mas um bem
publico; a necessidade de criacdo de um marco regulatério para o setor privado, que privilegie
a qualidade na prestacdo de servigos educacionais e, dessa forma, o Estado retome o seu papel
de agente regulador; a necessidade de consolidacdo da gratuidade da educacgdo superior nas
IESs publicas federais, por meio do aporte de recursos e da garantia de autonomia e expansdo
(MEC, 2005).

Numa outra direcdo, as grandes corpora¢des internacionais tém demonstrado interesse em
ingressar no setor educacional brasileiro, visando explorar esse segmento econdémico em
termos quantitativos (oportunidade de aumento do nimero de matriculas) e em termos

qualitativos (possibilidade de melhoria da qualidade dos servigcos educacionais).

Apenas para ilustrar essa situacdo: Recentemente, em nota publicada na revista Veja
(PATURY, 2005), o colunista noticiou que os donos de universidades particulares estdo se
preparando para uma onda de fusGes e aquisi¢des, ja que os Bancos, os analistas financeiros e
a Price Waterhouse estdo a procura de oportunidades no setor educacional brasileiro. Segundo
informou Patury, a instituicdo mais visada € a Universidade Estacio de S, do Rio de Janeiro,
gue tem hoje 120.000 alunos e esta avaliada em R$ 650 milhGes de reais. Comentou-se que
essa universidade pode ser a base de uma superuniversidade com até 500.000 alunos.

Nesse cenario, de um lado estd o Governo Federal, tentando impedir a transformacdo da

educacdo em comércio; de outro, 0 universo corporativo internacional e nacional, tentando
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ampliar a abordagem mercantilista. No centro dessa discussdo estdo as IESs privadas,

sobretudo as familiares, por serem predominantes.

Torna-se entdo necessario estudar e analisar as IESs familiares mais atentamente, em termos
da governanca corporativa, visando compreender sua estrutura, sua estratégia, sua dinamica

institucional e seu processo politico presentes na gestao universitaria.

E importante considerar que, no ambito da legislacdo educacional brasileira, as entidades
mantenedora e mantida de IESs familiares devem obrigatoriamente atuar de forma dissociada
e autbnoma, porém interdependente. Essa determinacdo pressupde, pelo menos na dimensao

legal, a presenca do fendmeno da governanga corporativa.

A perspectiva de governanca corporativa aqui adotada é mais ampliada do que a simples
relacdo entre a propriedade e a direcdo, e a preservacao dos interesses dos acionistas. Trata-se
de uma perspectiva que envolve um sistema de valores que rege as corporagcfes, em que
justica, transparéncia e responsabilidade corporativa sdo fundamentais para resguardar 0s

interesses do negocio, dos stakeholders e da sociedade como um todo.

Nessa perspectiva mais ampliada, estudar a governanca corporativa nas IESs familiares
implica analisar o sistema de valores, 0s padrGes de comportamento e 0 processo politico em
torno do relacionamento entre a mantenedora e a mantida, as interferéncias desse fendbmeno
na gestdo universitaria e os impactos para um grupo de stakeholders que abrange diretamente
a familia proprietaria e toda a comunidade académica, ou seja, professores, gestores

universitarios, pessoal técnico-administrativo e alunos.

Conforme ilustrado anteriormente, no caso da universidade carioca, estudar a governanga
corporativa nessa perspectiva ampliada implica analisar um contexto que envolve os
interesses de mais de 120.000 pessoas, ndo apenas 0s dos proprietarios do empreendimento

educacional superior.

Assim, é com base na necessidade de se estudar a complexidade da IES familiar com um

olhar mais critico que emerge o problema de pesquisa norteador deste estudo.

De que forma a trajetéria de crescimento e de expansdo da Instituicdo de Educacéo
Superior privada do tipo familiar interfere na governanca corporativa, ou seja, nas

articulacdes em torno do relacionamento entre a mantenedora (representante das
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estruturas de propriedade e de familia) e a mantida (representante da estrutura de

direcdo), causando impacto na gestdo universitaria?

Essa foi a indagacao norteadora para o desenvolvimento deste estudo em trés IESs brasileiras

do tipo familiar.
Diante do problema de pesquisa apresentado, definiu-se como objetivo geral da tese:

» Descrever e analisar a trajetoria de crescimento e de expansao de trés IESs privadas do
tipo familiar, verificando de que forma esse processo evolutivo interfere na
governancga corporativa, ou seja, nas articulagdes politicas em torno do relacionamento
entre a mantenedora e a mantida e, conseqientemente, causa impacto na gestdo

universitaria.
Para o alcance do objetivo geral proposto, definiram-se 0s seguintes objetivos especificos:
» descrever e analisar a perspectiva historica das IESs familiares pesquisadas;
» mapear e identificar as principais fases da trajetoria de crescimento e de expansao;

» analisar a entidade mantenedora de acordo com o Modelo de Trés Circulos (M3C),

modelo conceitual de organizacdes familiares;
» descrever e analisar a estrutura e a composicao da entidade mantenedora;
» descrever e analisar a estrutura e a composic¢édo da entidade mantida;

» descrever e analisar como se da a articulacdo politica estabelecida no relacionamento
da mantenedora e da mantida em termos da racionalidade, do interesse e das relagdes

de poder;

» descrever e analisar as conseqliéncias desse processo politico em termos da

cooperacéo, do consenso e dos conflitos;
» caracterizar a configuracdo de governanca corporativa;

» relacionar a configuracdo de governanca corporativa em cada uma das fases da
trajetoria de crescimento e de expansdo das IESs; e,

» descrever e analisar os impactos do processo politico na gestdo universitaria.



21

Para a conducéo da pesquisa, adotou-se uma metodologia de abordagem qualitativa, por meio
do método de estudo de caso. Por meio desse método, foi possivel verificar mais
detalhadamente a dindmica institucional e o processo politico das instituicGes pesquisadas. A
principal limitacdo do método esta na impossibilidade de generaliza¢Bes para o contexto da
educacéo superior brasileira.

Metodologicamente a pesquisa contemplou dois momentos distintos. O primeiro, identificado
como fase exploratoria da pesquisa, em que se coletaram com os especialistas em educacéo
superior informag0es acerca do sistema educacional como um todo, das IESs que dele fazem
parte, principalmente as familiares, que sdo as predominantes, e das dimensdes analiticas de
IESs familiares. O segundo momento, identificado como pesquisa de campo, em que se
realizaram trés estudos de casos em IESs familiares, aqui denominadas Faculdade Familiar
Capixaba (FFC), Universidade Familiar Paulista (UFP) e Universidade Familiar Carioca
(UFC) para preservar sua privacidade, bem como a dos entrevistados.

Como resultado da fase exploratoria, foi possivel identificar trés dimensdes de analise de IESs
familiares: a legal, a préatica e a ideal. A dimenséo ideal abstraida da visdo dos especialistas
contempla as caracteristicas e 0s objetivos institucionais, a estrutura organizacional e
institucional e a governanca corporativa. Por meio da dimenséo ideal, foi possivel sofisticar a
analise dos dados, ja que essa dimensdo, como instrumento analitico de auxilio ao
pesquisador, permitiu conceituar fenbmenos e comparar suas manifestacdes, a exemplo do

que ocorre com o tipo ideal weberiano (WEBER, 1993).

Para a coleta de dados, utilizaram-se fontes primarias e secundarias de dados. Os dados
primarios foram coletados nas instituicdes pesquisadas, por meio da observacdo, da analise
documental e de entrevistas semi-estruturadas. Os dados coletados, principalmente os obtidos
por meio de entrevistas, foram submetidos a anélise de discurso do tipo adotado por Gill
(2002). Os dados secundéarios foram coletados na base de dados do INEP/MEC e em outros
orgdos, como o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). A coleta de dados
secundarios, apesar de ser considerada por muitos como menos importante que a de dados
primarios no estudo de caso qualitativo, foi fundamental, pois contribuiu para a
implementacao deste estudo, principalmente contextualizando a educagao superior como setor

econdémico em que as IESs brasileiras representam a principal for¢ca motriz.
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Esta tese esta estruturada em oito capitulos. Os quatro primeiros capitulos referem-se aos
aspectos teoricos da pesquisa, quais sejam, a empresa familiar, a educacdo superior e a
governanga corporativa, bem como as variaveis analiticas do estudo: a racionalidade, o
interesse, 0 poder, 0 consenso e cooperacao e o conflito. O quinto capitulo enfoca os aspectos
metodoldgicos, e 0 sexto, a pesquisa empirica. O capitulo referente a pesquisa empirica
subdivide-se em trés partes: a fase exploratoria com os especialistas, o esquema analitico da
tese e a pesquisa de campo, com a descricdo e andlise dos dados relativos aos trés casos.
Complementa a pesquisa de campo o sétimo capitulo, que contempla a trajetoria de
crescimento das IESs familiares. O oitavo e Gltimo capitulo apresenta as consideraces finais

da tese.

A articulacdo dos temas empresa familiar, governanca corporativa e educacdo superior
ressalta a caracteristica de originalidade desta tese. Espera-se dessa forma que a pesquisa
realizada e aqui apresentada possa trazer contribuicdes relevantes para 0 meio académico,
cientifico, empresarial e de politicas publicas voltadas para a educacdo superior,
principalmente no que se refere aos aspectos da gestdo universitaria de IESs familiares.
Espera-se ainda que os resultados deste estudo possam contribuir para a formacdo do ainda
pequeno acervo de publicagdes disponiveis acerca da temética aqui abordada.



1 AS ORGANIZACOES FAMILIARES

Numa primeira andlise, a empresa familiar pode ser vista como um tipo de institui¢do social
composta por duas instituicdes seculares independentes: a familia e a empresa. Porém, ap6s
uma andlise mais detalhada, pode-se observar que a empresa familiar € muito mais do que

apenas a juncao dessas duas instituicdes seculares.

Trata-se de um tipo especial de empresa, que se origina de relaces de parentesco e vinculos
pessoais, a qual, pela existéncia de uma base de confianga mutua, € estimulada a desenvolver
um negocio (CHURCH, 1993).

Em razdo dessas relacfes de parentesco e vinculos pessoais no contexto da empresa familiar,
0s atores sociais acabam por desenvolver simultaneamente um conjunto de papéis sociais, que
representam interesses multiplos os quais envolvem a familia, a propriedade e a direcéo, e por
envolver-se nele (TAGIURI; DAVIS, 1996).

Por sua natureza, a empresa familiar representa um complexo sistema politico em que as
relacbes sociais abrangem um conjunto de varidveis, entre as quais a trilogia familia,

propriedade e direcdo, que acaba por diferencia-la das empresas ndo pertencentes a familias.

1.1 DEFINICAO

As empresas familiares vém sendo objeto de estudos desde a década de 1950, com destaque
para os trabalhos de Christensen (1953), que abordam os problemas da sucessdo em pequenas
empresas em fase de crescimento. Desde o inicio até os dias atuais, percebe-se o consideravel
aumento de pesquisas e de artigos publicados, porém ainda ndo se encontra um corpo tedrico

convergente, unificado e maduro sobre empresas familiares.

Em recente revisdo de literatura, Sharma et al. (1996) encontraram mais de 34 defini¢Ges

diferentes sobre essas organizagdes. Por sua vez, Silva et al. (1999) apresentam um quadro



comparativo de definicdes de empresas familiares, de diversos autores, brasileiros

estrangeiros (Quadro 1).
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Autor(es)

Definicéo

Critérios

Bernhoeft (1989)

Uma empresa familiar é aquela que possui sua origem e sua histéria
vinculadas a uma familia; ou, ainda, aquela que mantém membros da
familia na administragdo dos negécios.

Direcéo familiar.
TradicOes e valores
familiares.

Chandler (apud
Church, 1993)

A firma familiar é aquela que é propriedade controlada e gerenciada por
uma familia.

Propriedade familiar.
Controle familiar.

Lodi (1993)

A empresa familiar deve possuir valores institucionais que se identificam
com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador.

TradicOes e valores
familiares.

Gersick et al. (1997)

Mais que o nome da familia sobre a porta ou 0 nimero de parentes na
alta direcdo, é a propriedade de uma familia que define a empresa
familiar.

Propriedade familiar.

Tagiuri e Davis
(1996)

Séo organizagdes nas quais dois ou mais membros da familia estendida
(extended family members) influenciam a direcdo dos negécios através
do exercicio de lagos de parentesco, papéis de gerenciamento ou direito
de propriedade.

Influéncia da familia na
direcéo da empresa
familiar.
Propriedade familiar.

Donelley (1964)

Uma empresa é considerada familiar quando pelo menos duas geragdes
se identificam com uma mesma familia e quando essa ligagdo influencia
a politica da companhia nos interesses e objetivos da familia. Tal ligagao
¢ indicada quando uma ou mais das condicBes a seguir existem: 1) o
relacionamento familiar € um fator, entre outros, para determinar a
sucessdo; 2) esposas e filhos podem estar no conselho de administragéo;
3) os importantes valores institucionais da firma s&o identificados com a
familia e influenciados por ela; 4) a posicdo do membro da familia
influencia na sua posicdo familiar.

TradicOes e valores
familiares.
Influéncia da familia na
estratégia da empresa.
Empresa de mais de duas
geragdes.
Controle da sucessdo.

Barry (1975, apud
Déry et al., 1993)

A empresa familiar é, na prética, controlada pelos membros da “single
family”.

Controle da familia.

Barnes e Hershon
(apud Déry, 1993)

A empresa familiar é uma propriedade controlada por um individuo ou
por membros de uma familia.

Controle familiar.

Dyer (1983, apud
Déry et al.,1993)

A empresa familiar € uma organizacdo na qual as decisdes com relagéo a
propriedade e/ou ao gerenciamento séo influenciadas pela ligacdo com
uma familia ou com familias.

Gerenciamento
influenciado pela familia.
Propriedade familiar.

Quadro 1: Comparagéo entre Defini¢cbes de Empresas Familiares.

Fonte: SILVA et al., 1999, p. 5-6.

Percebe-se, a partir das definicbes supramencionadas, que a empresa familiar se caracteriza

por ter a sua propriedade relacionada a uma ou mais familias, considerando que essa

caracteristica influencia direta ou indiretamente no controle das operacGes e no gerenciamento

da empresa, causando impactos na sua dinamica interna e externa, bem como nos interesses

relacionados a familia, a propriedade e a gestéo (direcao).
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Das defini¢bes supracitadas, duas foram acolhidas como centrais nesta pesquisa, dadas as suas
articulacdes tedricas com a problematica em torno da governanga corporativa: a de Donelley
(1964) e a de Chandler (apud CHURCH, 1993).

1.2 MODELO DE TRES CIRCULOS (M3C)

Com base no modelo de dois sistemas (familia e gestdo) desenvolvido por Tagiuri e Davis
(1996), Gersick et al. (1997, p. 6) criaram o M3C (Figura 1), que fortalece o argumento dos
primeiros de que muitos dos mais importantes dilemas enfrentados pelas empresas familiares,
por exemplo, a dinamica de empresas complexas controladas por primos, tém mais a ver com
a distincdo entre relacGes de propriedade e geréncia do que entre a familia e a gestdo como um

todo.

Assim, 0 M3C contempla a verséo inicial do modelo de dois circulos — familia e gestdo — e a
versdo de Tagiuri e Davis (1996) — propriedade e gestdo —, focalizando os trés subsistemas

existentes na empresa familiar: familia, propriedade e direcao/gestao.

3 Direcao/
Propriedade Gestao

Figura 1 — Modelo de Trés Circulos.
Fonte: GERSICK et al., 1997, p. 6.
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O M3C descreve o sistema da empresa familiar como trés subsistemas independentes, mas
superpostos: gestdo, propriedade e familia. Qualquer pessoa em uma empresa familiar pode

ser enquadrada em um dos sete setores formados pela superposicdo de circulos dos

subsistemas.

Analisando o M3C, fica facil compreender a empresa familiar e verificar a complexidade
existente na relacdo entre o0s subsistemas, quando se observam: (1) familiares sem
participacdo nos outros subsistemas, (2) socios-proprietarios ndo gestores e ndo familiares, (3)
gestores ndo proprietarios e ndo familiares, (4) familiares proprietarios sem participacdo na
gestao, (5) proprietarios gestores ndo familiares, (6) gestores familiares ndo proprietarios e (7)

familiares gestores e proprietarios.

Verifica-se que cada subsistema envolve personagens com interesses especificos, que podem
convergir ou divergir ao longo de suas existéncias. Quando convergentes os interesses, tém-se
as situacOes de estabilidade e cooperacao, porém, quando divergentes e contraditorios entre si,

tem-se uma fonte inesgotavel de conflitos na empresa familiar, vista como um sistema maior.

1.3 CICLO DE VIDA E EVOLUCAO

Demers (1999), citado por Davel et al. (2000), abordando o tema, afirma que a evolucdo da
empresa familiar, que tem como foco o desenvolvimento, representa o processo (ordenado e
sequenciado) de eventos durante o tempo. O desenvolvimento, entdo, corresponde ao
processo de mudanca progressivo, padronizado e previsivel de um menor e mais simples
estdgio para um outro maior e mais complexo. Nesse esquema analitico, a mudanca é
concebida como um processo gradual de desenvolvimento, induzido pela natureza intrinseca

da organizacdo. E nessa perspectiva que se desenvolve a teoria sobre o ciclo de vida da

empresa familiar.

Pelo M3C, a combinacdo dos estagios de desenvolvimento da propriedade, da familia e da

empresa é que determina os quatro tipos classicos de empresa familiar defendidos por Gersick



27

et al. (1997): (1) Empresa do Proprietario Fundador, (2) Empresa Familiar Crescendo e
Evoluindo — Sociedade de Irmdos, (3) Empresa Familiar Complexa — Consorcio de Primos,

(4) Empresa Familiar a Beira da Transic&o.

Esses quatro tipos classicos sdo estaticos e servem como parametro analitico de empresas
familiares, podendo existir na préatica situacfes hibridas em que a empresa familiar se
apresente em um estagio que contemple caracteristicas de duas fases simultaneamente, como
¢ 0 caso da empresa na primeira fase do ciclo de vida que possui irmdos como sOcios

proprietarios.

» Empresa do Proprietario Fundador

Para Gersick et al. (1997), este é um dos tipos mais estimulantes de empresa familiar. O
empreendedor é uma figura complexa, com caracteristicas contraditorias: parte aventureiro,
parte desajustado; ora benfeitor, ora explorador; parte génio, parte louco. Pode ter profunda
influéncia sobre a cultura organizacional das suas criacdes. Suas crencas, sua sagacidade para
negocios, suas regras praticas para tomada de decisdes e seus valores fazem parte da estrutura

bésica da empresa.

Ao criar uma empresa familiar, o0 empreendedor esta sujeito a dois tipos de forgas: as que
“empurram” e as que “puxam”. As forcas que “empurram” representam as disposicdes
psicoldgicas e eventos da vida que despertam nele a necessidade de iniciar uma empresa; as
forgas que “puxam” referem-se as condi¢fes econdmicas e ambientais que tornam atraentes

0S novos empreendimentos.

Nessa fase do ciclo de vida de uma empresa familiar, a atitude empreendedora do fundador é
determinante. Faz-se necessario, portanto, explicitar o conceito de empreendedor. A
abordagem tedrica a respeito de empreendedorismo abrange fundamentalmente duas
correntes: a comportamentalista e a de origem econémica. A primeira enfatiza aspectos
atitudinais, como a criatividade e a intuicdo, e a segunda associa 0 empreendedor a inovacao.
Optou-se aqui pela abordagem de origem econbmica, especificamente a defendida pelo
austriaco Joseph A. Schumpeter, que vé o empreendedor como o agente do processo de

destruicdo criativa, definido como o impulso fundamental que aciona e mantém em marcha o
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motor capitalista, criando constantemente novos produtos, novos métodos de producdo, novos
mercados e, implacavelmente, sobrepondo-os aos antigos metodos menos eficientes e mais
caros (SCHUMPETER, 1934).

Para o autor, o empreendedor é aquele que destr6i a ordem econdmica existente pela
introducdo de novos produtos e servigos ou pela exploracdo de novos recursos e materiais. O
empreendedor pode ainda ser identificado como aquele que inova dentro de negdcios ja

existentes. Assim, é possivel ser empreendedor dentro de empresas ja constituidas.

As influéncias do fundador de uma empresa familiar podem permanecer presentes por

geracdes que vao além do seu proprio tempo de vida.

» Empresa Crescendo e Evoluindo — Sociedade de Irmé&os

Neste estagio do ciclo de vida, as empresas familiares, por mais diferentes que sejam,
possuem diversos desafios comuns: consolidar o controle acionario na segunda geragéo,
desenvolver um processo de entrada para a proxima geracdo e reestruturar a empresa e Seus

sistemas para iniciar e sustentar o crescimento.

Esse € um estagio critico para a empresa familiar que sobrevive e prospera. Os irmaos,
proprietarios-gerentes, necessitam desenvolver habilidades e competéncias para dirigir em
conjunto a empresa familiar, bem como estabelecer relacionamentos construtivos,
cooperativos e de confianca entre si e com os funcionérios nao pertencentes a familia. Nesse
estagio, coordenacdo, comunicacdo e planejamento sdo cruciais para 0S gerentes e 0S

membros da familia.

Nessa fase, como nas fases seguintes, € fundamental a postura empreendedora dos envolvidos
na empresa familiar (SCHUMPETER, 1934). A atitude empreendedora tanto de proprietarios
familiares quanto de gestores profissionais é fundamental para que a empresa inove seu
processo produtivo, empreenda o processo criativo que Ihe possibilitara posicionar-se melhor
no mercado em que atua, contribuindo dessa forma para que ela cresca e prospere, alcancando

as fases seguintes do ciclo evolutivo.
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» Empresa Familiar Complexa — Consorcio de Primos

Uma empresa familiar complexa — consorcio de primos — é uma raridade. Nos Estados

Unidos, ndo mais que 5% delas atingem esse estagio de desenvolvimento.

Nesse estagio, a empresa familiar possui alto grau de complexidade, o que dificulta seu
gerenciamento. Ha& necessidade de um lider forte, familiar ou ndo, capaz de conseguir a
lealdade de clientes, funcionarios e acionistas. E necesséario também que a empresa familiar
invista fortemente no proprio negdcio, principalmente em tecnologia, desenvolvimento de

pessoal e programas de marketing, como garantia de sobrevivéncia e continuidade.

» Empresa a Beira da Transicéo

Este é o quarto tipo classico de empresa familiar, aquele no qual o grupo de proprietarios, a
familia e a empresa estdo na iminéncia de mudar de lider, ou mesmo de deixar de existir como
empresa familiar. A empresa a beira da transicdo é aquela em que 0 processo sucessorio

ocorre nos trés circulos (familia, propriedade e gestéo).

1.4 PROFISSIONALIZACAO

No periodo que vai do século XVIII a meados do século XIX, a propriedade privada e o
sistema econdmico estavam ligados as familias, ou seja, as empresas que operavam nesse
modelo econémico eram predominantemente familiares, dirigidas e gerenciadas por
proprietarios familiares (BERLE; MEANS, 1984; CHANDLER, 1962, 1977).
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Segundo Chandler (1962, 1977), a origem da profissionalizacéo esta de alguma forma ligada
ao periodo de 1850-1920, que ele descreve como os anos formativos do capitalismo moderno.
O autor menciona que, nesse periodo, foi criado um novo tipo de instituicdo econdémica — a
empresa multidivisional (multi-unit firm) —, controlada por uma nova classe de dirigentes, que
operavam num novo sistema de capitalismo. Esses novos dirigentes tiveram que desenvolver
estratégias distintas daquelas dos seus predecessores. Eles precisavam, também, ser
especialmente inovadores na criacdo de estruturas para implementar essas estratégias. Tal
mudanga ocorreu em funcdo de transformacgdes na demanda, que acarretaram o aparecimento
dos mercados de massa e de mudancas tecnoldgicas, que permitiram a producdo em grande
escala. As novas estruturas organizacionais contribuiram para a integracdo da producdo com a

distribuicdo em massa.

Embora a analise de Chandler (1962, 1977) seja histdrica, ela levanta questfes gerais sobre a
mudanga organizacional e o relacionamento entre estratégia e estrutura. Em seus estudos, o
autor afirma que a estrutura de uma organizacao segue a estratégia adotada. E considera que a
diferenca entre esses dois conceitos é crucial: a estratégia é a determinacdo das metas e
objetivos a longo prazo, com a adocdo de linhas de agéo e a alocacdo dos recursos para o
alcance desses objetivos; ja a estrutura corresponde a organizacdo gerada para administrar as
atividades que surgem das estratégias adotadas. Como tal, ela envolve a existéncia da
hierarquia, a distribuicdo do trabalho e as linhas de autoridade e comunicagdo. Além disso, o

conceito de estrutura cobre a informacéo e os dados que fluem através dessas linhas.

Uma vez que uma organizacdo se move da empresa pequena e controlada pelo proprietario
para a empresa de negdcios, moderna e multidivisional, surge entdo a classe de dirigentes
assalariados, o que é determinante para o desenvolvimento estrutural, porque o dirigente
assalariado é comprometido com a estabilidade da empresa a longo prazo. A hierarquia
gerencial da posicdes de poder e autoridade e, como resultado, torna-se uma fonte de
crescimento continuo e permanente. O papel da administracdo é tema central na analise de
Chandler, pois, como ele coloca, a médo visivel da administracdo tem substituido a méo
invisivel das forcas de mercado de Adam Smith (CHANDLER, 1977). Os gerentes séo tanto
produtos quanto elaboradores da estrutura multidivisional e descentralizada, que é o resultado

organizacional das mudancas tecnologicas e de demanda.

A introducdo dessa estrutura organizacional marcou a transicdo do capitalismo baseado na

familia ou nas financas para um capitalismo gerencial. Mas, pelo fato de a estrutura
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acompanhar a estratégia, na visdo de Chandler essa transicdo s6 ocorreu em resposta a
pressdes externas. Particularmente importante foi o crescimento dos mercados nacionais e
cada vez mais urbanos no fim do século XIX. Juntamente com isso, veio a mudanca
tecnoldgica, que possibilitou as empresas adotarem uma produgdo em grande escala
(CHANDLER, 1962, 1977).

A transformacéo ocorrida nas empresas americanas no final do século XIX e inicio do século
XX, quando as organizacGes passaram de empresas pequenas e controladas pelo proprietario
para empresas de negdcios modernas e multidivisionais (CHANDLER, 1962, 1977), pode ser
comparada com o processo evolutivo das organizacGes familiares, que iniciam suas atividades
com uma abordagem gerencial tida como ndo profissional, e que, obtendo éxito em suas
operacdes correntes, passam por um processo de profissionalizacdo de sua estrutura

administrativa.

Assim, a empresa familiar, ao iniciar suas atividades, apresenta estrutura administrativa muito
simples, caracterizando-se pela concentracdo total de poder e tomada de decisdes no fundador
(dono da empresa). Este assume todos os papéis administrativos da organizacdo, como
marketing, vendas, producdo, recursos humanos, finangas, mas geralmente ndo possui

formagéo profissional adequada.

Apos alguns anos, a empresa amadurece e conquista espaco no mercado. Com o crescimento,
precisa ser reestruturada, deixando a administracdo amadoristica de lado e buscando o
caminho da profissionalizagdo e a descentralizagdo. Dessa forma, conduzida por profissionais,
a empresa terd condi¢cdes de continuar prosperando e de vencer a concorréncia no mercado.
Esse processo é visto por Mintzberg e Walters (1990) como uma exigéncia natural do
mercado, pois, conforme defendem, as organizacbes se movem em direcdo a
profissionalizacdo, ao planejamento e a procedimentos, deslocando inevitavelmente

iniciativas e visdes empresariais.
Varias sdo as concep¢des de profissionalizacao:

Reed (1997) concebe a profissionalizacdo como uma estratégia de fechamento social, ou seja,
como um conjunto de processos e mecanismos de mobilizagdo de poder para defender o

controle coletivo sobre 0s recursos e as recompensas do grupo.



32

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
determinada ocupacdo, com o objetivo de salvaguardar ou melhorar o valor da empresa no
mercado. O reconhecimento de qualificagcdes pela atribuicdo de diplomas destaca-se como
dispositivo de protecdo, duplamente eficaz, das profissdes cientificas e técnicas contra 0s
riscos de mercado. Nao sé se ajusta ao objetivo de controlar e restringir a oferta de trabalho,
como também permite dissimular as diferencas de aptiddes mais pronunciadas entre os seus

membros.

Lodi (1993) considera a profissionalizagdo em seus varios aspectos: (1) o processo pelo qual
uma organizacao, familiar ou ndo, assume praticas administrativas mais racionais, modernas e
menos personalizadas; (2) o processo de integracdo de gerentes contratados e assalariados no
meio de administradores familiares; (3) a adocdo de determinado codigo de formacéo ou de
conduta num grupo de trabalhadores; (4) a substituicdo de métodos intuitivos por métodos
impessoais e racionais; (5) a substituicdo de formas de contratacdo de trabalho arcaicas ou
patriarcais por formas assalariadas. Nesse sentido, a empresa deve caminhar para uma nova

estruturagédo, fundamentada no aspecto racional-legal weberiano.

O autor defende a idéia de que, a cada dia, um maior nimero de empresas procurara a
profissionalizacdo total, de modo que nenhum membro da familia estard na empresa até o
nivel da presidéncia. O primeiro passo no processo de profissionalizacdo é avaliar se a familia
conta com um talento familiar competente e se 0s sucessores querem enfrentar pessoalmente o
desafio de se profissionalizar. Caso contrario, a solugdo é contratar um profissional néo

familiar para a dire¢do da empresa.

Visto dessa forma, a profissionalizacdo na empresa familiar € um processo que se relaciona
com o ciclo de vida e o processo evolutivo de crescimento e de expansdo. No inicio, a
empresa familiar comumente adota uma gestdo mais amadora em que 0 proprietario
empreendedor assume também a funcdo de gestor. Porém, na medida em que a empresa
familiar cresce, ha a necessidade de substituir essas praticas de gestdo amadoras por outras

mais racionais e menos intuitivas.

Para isso, ¢ fundamental a contratacdo de profissionais qualificados e diplomados em
profissGes de natureza cientifica ou técnica, com atuacédo e reconhecimento no mercado, bem

como a reestruturacdo da empresa por meio da implantacdo de sistemas de informacdes
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gerenciais que possam municiar os gestores profissionais de dados e informacbes que

permitam um processo de tomada de decisdes mais racional e impessoal.

1.5 PROCESSO SUCESSORIO

Cada vez mais os estudiosos e pesquisadores sobre a empresa familiar chegam a mesma

concluséo: a questdo da sucessao é o ponto-chave do sucesso ou do fracasso da empresa.

A sucessdo na empresa familiar representa um dos processos mais importantes para a garantia
de sua continuidade. Oliveira (1999) identifica dois tipos de processos de sucessdo: a sucessao
familiar e a sucesséo profissional. O modelo ideal de sucesséo, seja familiar seja profissional,
vai depender de varios fatores, incluindo-se entre eles a realidade da familia quanto a seus
valores, crencas, atitudes e comportamentos pessoais; a forma de abordar o nivel de riqueza e
poder em relacdo as interagdes pessoais e familiares; a existéncia de dicotomia entre a familia

e a empresa; as formas de tratamento de parentes e agregados.

Lodi (1989) acredita que é necessario que a empresa familiar faca planejamento para o

processo sucessorio, preparando a empresa e a familia, o sucedido e o sucessor.

A raiz do problema das crises na hora da sucessdo empresarial fica
muitas vezes a uma distancia de 20 — 30 anos quando esse
pai/presidente dedicou tanto empenho e energia ao empreendimento a
ponto de ndo se dedicar suficientemente a familia e & educacéo dos
filhos. Especializou-se no papel de homem de negdcios a ponto de ndo
ter outros papéis na vida, como de pai, marido, amigo, companheiro.
Os filhos, sacrificados por esta ““drenagem de talento™, ndo tiveram
orientacdo, crescendo desarmoniosamente. Alguns cresceram sem ter
condicdes de sobrevivéncia profissional propria e dependem hoje da
empresa como Unico meio de vida (LODI, 1993, p. 21-23).

Em pesquisa realizada em 89 empresas familiares, abordando a sucessdo como tema central,
Lodi (1999), citando Lansberg e Astrachan, comenta os resultados, destacando seis pontos

principais: (1) a coesdo familiar prediz a qualidade da relacdo do sucessor com 0s donos-
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gestores, mas ndo entre os sucessores, (2) a adaptabilidade familiar tem efeito positivo sobre a
qualidade da relacdo entre o dono-gestor e o sucessor, (3) a coesdo familiar afeta
positivamente o comprometimento da familia com a firma, (4) o comprometimento da familia
com o negdcio estd associado positivamente a sucessdo, (5) o comprometimento da familia
afeta 0 grau do treinamento do sucessor e (6) a qualidade da relacdo entre o dono-gestor e 0

sucessor afeta a extensdo do treinamento do sucessor.

Os resultados encontrados na pesquisa de Lansberg e Astrachan comprovam que as relacdes
familiares e empresariais estdo intimamente ligadas, e que a qualidade das rela¢cbes bem como
0 comprometimento da familia com a empresa sdo fatores determinantes de uma boa
sucessdo, seja ela profissional seja familiar. Percebe-se que, para se obter uma boa relacédo
institucional, familia e empresa precisam articular seus interesses dentro de um campo

positivo de cooperagéo e estabilidade.

Para efeito desta pesquisa, a sucessdo em empresas familiares é entendida como “o rito de
transferéncia de poder e de capital entre a geracao que atualmente dirige e a que vira a dirigir”
(LEONE, 1991, apud CAPELAO, 2000, p. 142).

Essa perspectiva de sucessao pressupde que o rito (de passagem) de transferéncia de poder e
de capital entre uma geracdo e outra envolve um processo relativamente longo, que, via de
regra, se inicia quando quem estd no comando toma consciéncia de que sua atuacdo nao sera

eterna e de que terd que se afastar da dire¢do da empresa.

A partir desse ponto, torna-se necessario empreender um minucioso estudo de identifica¢do de
possiveis sucessores, seja um familiar seja um profissional (com atuagdo na empresa ou nao).
Identificado o sucessor, é fundamental prepara-lo e treind-lo para assumir o comando da

empresa em um processo sucessorio tido como planejado.

O planejamento do processo sucessorio na empresa familiar ndo representa uma garantia de
que a sucessdo terd éxito, porém é uma forma de discutir abertamente a questdo e envolver um
nimero maior de interessados, com tendéncia a minimizar os riscos de uma sucessao

fracassada, que venha a comprometer a sobrevivéncia da empresa familiar.



2 A EDUCACAO SUPERIOR NO BRASIL!

O historico da educacédo superior no Brasil compreende quatro grandes marcos definidores: a
transferéncia do rei D. Jodo VI e da Corte Portuguesa para o Brasil em 1808, a Proclamacéo
da Republica em 1889, a atuacdo do Conselho Federal de Educacdo (CFE) nas décadas de
1970 e 1980 e a promulgacao da nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB)
—Lein.?9.394, de 20 de dezembro de 1996.

Antes de 1808, a educacdo superior praticamente ndo existia, pois a politica de Portugal no
século XVI, no Brasil Coldnia, era de proibicdo de criacdo de IES. Apds a transferéncia da
Corte Portuguesa para o Brasil e a interrupcdo das comunicagdes com a Europa, surgiu a
necessidade de formar profissionais que atendessem a nova conjuntura econémica, social e
politica que envolvia os interesses portugueses no Brasil. Nesse contexto € que surgiram 0s
primeiros cursos superiores. Na década de 1820, criaram-se as primeiras Escolas Régias
Superiores: a de Direito, em Olinda (PE), a de Medicina, em Sdo Salvador (BA), e a de
Engenharia, no Rio de Janeiro. Outros cursos superiores foram criados posteriormente, como
os de Agronomia, Quimica, Desenho Técnico, Economia Politica e Arquitetura (MASETTO,
1998).

A Proclamacdo da Republica e a Constituicdo promulgada em 1891 tiveram o Federalismo
como orientagdo principal do novo regime, o que de certa forma correspondia aos interesses
da burguesia cafeeira. Nesse contexto, as provincias foram transformadas em estados regidos
por constituicdes proprias, com seus governantes eleitos e suas forcas politicas autbnomas.
Podiam ainda contrair empréstimos externos diretamente e legislar sobre questfes
fundamentais, como a imigracdo. Porém o regime federativo reservava parcela de poder ao
Governo Nacional, particularmente na éarea educacional, principalmente no que se referia a

educacéo superior.

! Este topico apoia-se fundamentalmente nas obras de Luiz Antonio Cunha intituladas A Universidade
Reformada, de 1988, A Universidade Critica, de 1989, e no artigo Educacgdo Superior e Universidade no Brasil,
publicado no livro 500 Anos de Educacéo no Brasil, de 2000. Optou-se por ndo fazer citacfes ao longo do texto
para ndo cansar o leitor.
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Todo o processo de ampliacéo e diferenciacdo das burocracias publica e privada determinou o
aumento da procura por educacdo secundaria e superior, pelas quais se processava 0 ensino

profissional necessario ao desempenho das fungdes que lhe eram proprias.

As primeiras décadas da Republica foram marcadas por transformag@es na educacao superior,
principalmente no que se refere aos critérios de acesso de candidatos, & multiplicagdo de

faculdades e ao surgimento das primeiras universidades brasileiras.

Em 1930, havia apenas duas universidades: a do Rio de Janeiro, criada em 1920, e a de Minas
Gerais, criada em 1927. Ao longo dos quinze anos da era Vargas (1930-1945), foram criadas
mais trés universidades e dezenas de faculdades isoladas, dentre as quais se destacam a
Universidade do Rio Grande do Sul, que mereceu o status de universidade somente no ano de
1934, a Universidade de S&o Paulo, também criada em 1934, e as Faculdades Catolicas,
criadas em 1940, na cidade do Rio de Janeiro, que foram o embrido da universidade
reconhecida pelo Estado em 1946, mais tarde transformada na Pontificia Universidade

Catolica — primeira instituicdo de educacéo superior privada do Pais.

Nas décadas de 1970 e 1980, a educacdo superior brasileira passou por grandes
transformacdes, em meio a diversas normas juridicas, principalmente as resolucdes do CFE,
que fora criado em 1962. Esse Conselho, constituido majoritariamente por dirigentes de IESs
privadas e seus prepostos, pos fim ao processo de federalizacdo de estabelecimentos de
educacdo superior e assumiu uma feicdo crescentemente privatista, ou seja, empenhou-se em
propiciar a aceleracdo do crescimento dos estabelecimentos privados de educacao superior, a

grande maioria, institui¢des isoladas.

Nos anos 1990, a educacdo no Brasil e a educacdo superior, particularmente, passaram por
grandes modificacbes, transformando-se em um dos segmentos mais importantes para a
economia nacional. A partir de 1996, com o advento da nova LDB, o Governo Federal, tendo
como base a expansdo do ensino médio, implementou uma politica de expansdo da educacao
superior, principalmente com a abertura de novas instituicdes privadas. Esse fato foi
determinante para reverter a participacdo, predominantemente publica, do Governo nesse
nivel educacional, uma situacdo que se arrastava desde o Periodo Colonial até meados do

século XX.
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Foi na década de 1960 que se iniciou uma transformacdo no sistema de educacdo superior,
hoje uma educacdo em que predomina a iniciativa privada, haja vista que aproximadamente

80% das IESs no Brasil se caracterizam como organizacGes dessa natureza.

Em parte, o crescimento da educagdo superior privada foi incentivado pelas orientacdes e
diretrizes do Banco Mundial, que, de certa forma, séo reforcadas pelas orientaces da United
Nations Educational Scientific and Cultural Organization (UNESCO). As politicas, ou
melhor, as quatro orientacdes basicas para promover as alteracdes necessarias na educacao
superior, segundo o Banco Mundial, sdo: (a) fomentar a maior diferenciacdo das instituigdes,
incluindo o desenvolvimento de instituicdes privadas; (b) proporcionar incentivos para que as
instituicbes puablicas diversifiguem as suas fontes de financiamento, por exemplo, com a
participacdo dos estudantes nos gastos e a estreita vinculagédo entre o financiamento fiscal e os
resultados; (c) redefinir a funcdo do Governo na educacdo superior; (d) adotar politicas que
estejam destinadas a outorgar prioridade aos objetivos de qualidade e equidade (BANCO
MUNDIAL, 1995).

No Documento de Politica para el Cambio y el Desarrollo en la Educacion Superior (1995),
identificam-se, inicialmente, as trés principais tendéncias dos sistemas e das institui¢cdes de
educacdo superior: (1) a expansdo quantitativa, (2) a diversificacdo das instituicbes, dos
programas e das formas de estudo e (3) as restricbes financeiras. Além dos problemas
advindos dessas tendéncias, destacam-se, como desafios de um mundo em transformacéo, os
processos simultdneos e contraditérios de democratizagdo, mundializacdo, regionalizag&o,
polarizacdo, marginalizacdo e fragmentagcdo. Destacam-se tambem os imperativos atuais do
desenvolvimento econémico e tecnolégico, bem como a necessidade de um desenvolvimento
humano sustentavel, em que o crescimento econdmico esteja a servico do social e garanta a
sustentabilidade ambiental (CATANI; OLIVEIRA, 2002).

No momento atual, a politica educacional planejada e implementada pelo Governo Luiz
Indcio Lula da Silva sinaliza dar continuidade as orientacdes e diretrizes do Banco Mundial e
da UNESCO, principalmente no que se refere a participacdo do setor privado no contexto da

educacéo superior brasileira.

Um dos projetos do Governo Federal para a educagdo superior e o setor privado é o Programa
Universidade para Todo (PROUNI), visto como uma acdo de politica publica que visa a

democratizacdo do acesso a graduacdo aos alunos de baixa renda. As IESs privadas que
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aderem ao programa disponibilizam um percentual de suas vagas, tendo como contrapartida a
isencao de tributos federais. Dessa forma, 0 Governo viabiliza o0 acesso gratuito a alunos de
baixa renda em cursos de graduacdo, sem com isso aumentar a oferta do nimero de vagas nas
instituicdes publicas. Uma outra acdo planejada pelo atual Governo, que de alguma forma
difere da politica do Governo anterior, refere-se ao processo avaliativo, que deve tornar-se
menos objetivo e, conseqlientemente, mais subjetivo, passando a considerar as especificidades
e as caracteristicas das IESs e a regido geografica onde se encontram situadas. Trata-se do
Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior (SINAES), que, apesar de estar em
processo de discussdo no Conselho Nacional de Educagéo (CNE), foi implantado pelo Poder

Executivo por meio da Medida Provisoria n.° 147, de 15 de dezembro de 2003.

Desde o surgimento da educacdo superior brasileira, a fronteira entre o espaco publico e o
espaco privado tem sofrido significativas modificagdes. Segundo Cunha (1999, 2000), até os
anos de 1960 houve predominio das instituicdes publicas, principalmente em funcdo do
processo de federalizacdo e do incentivo dado as universidades federais no regime militar,
inclusive no nivel da pos-graduacdo. A partir dos anos de 1960, iniciou-se um movimento em
favor da criacdo e da manutencédo de IESs privadas, tendo como principal articulador o CFE,
que pos fim ao processo de federalizagéo e articulou o afrouxamento das normas de criagédo de
cursos, a ampliacé@o de vagas e a concessdo do status de universidade as instituicdes privadas.
Da metade da década de 1990 até o presente momento, impulsionadas pelas recomendacdes
do Banco Mundial e da UNESCO para a educacdo superior, as politicas publicas dos
governos Fernando Henrique Cardoso e, atualmente, Luiz Inacio Lula da Silva trataram de
flexibilizar totalmente o processo de abertura de instituicbes privadas, que tiveram um
crescimento sem precedentes na historia, e hoje sdo responsaveis por 70% do total de

matriculas na educacéo superior.

Por esse processo, identificado como privatizagdo, o setor publico, responsavel pela
regulamentacdo da educacdo superior, deixou de ser, por op¢do ou conjuntura, o principal
agente na oferta de cursos e programas, atribuicdo que passou a iniciativa privada. Desse
modo, ndo se confunde com o conceito econdmico de privatizacdo (SANDRONI, 1999;
HANKE, 1987; DONAHUE, 1992; ANTUNES, 1964), visto como processo de venda de

ativos publicos para a iniciativa privada.
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2.1 A REGULAMENTACAO GOVERNAMENTAL E A EDUCACAO
SUPERIOR NO BRASIL

A educacdo brasileira € um dos setores produtivos mais regulamentados pelo Governo
Federal. Essa regulamentacdo esta associada ao papel do Estado como agente regulador e co-
responsavel pela prestacdo de servigos educacionais (ja que a oferta desses servigos também é
facultada a iniciativa privada por autorizacdo do poder publico). O Estado Brasileiro, por
meio dos poderes legislativo, judiciario e executivo, cada um em sua esfera de atuacéo, tem o
papel de legislar, de julgar, de desenvolver e implementar politicas publicas para a educacéo
superior. Ao desempenhar seu papel regulador, o Estado cria um sistema de normas e regras
que determinam quem pode e quem ndo pode atuar no setor, a forma como cada agente deve
atuar, suas responsabilidades, seus direitos, enfim, tudo o que se relaciona a atuagdo nesse

setor produtivo e econémico.

Uma decorréncia da regulamentacdo governamental para a educagdo superior é o
estabelecimento de fronteiras no setor educacional e no processo de concorréncia. 1sso
implica que as IESs tenham um espaco territorial de atuacdo em que 0s concorrentes nao
podem atuar. Essa regulamentacdo também impede que o fendmeno da globalizacdo alcance o
setor educacional, fazendo com que a concorréncia internacional, presente em outros setores

da economia, ndo exista entre as IESs.

A regulamentacdo da educacdo nacional esta vinculada a estrutura da legislacdo educacional
brasileira, que segue a hierarquia das normas juridicas: a Constituicdo Federal e as Emendas
Constitucionais, que constituem a legislacdo maior, seguidas da LDB e demais leis que a
complementam, dos Decretos, das Portarias Ministeriais, das Resolugdes e Pareceres da
Cémara de Educacéao Superior (CES) do Conselho Nacional de Educacdo (CNE).

Antes, a legislacdo educacional brasileira apresentava-se fragmentada. Podia-se verificar um
corte entre os ensinos fundamental e médio, a época chamados de primeiro e segundo graus, €
a educacdo superior. Os ensinos de primeiro e segundo graus eram regulamentados pela Lei
n.2 4.024, de 20 de dezembro de 1961, e pela Lei n.° 5.692, de 11 de agosto de 1971, bem

como por outros dispositivos legais. Ja a educacdo superior era regulamentada pela Lei n.°



40

5.540, de 28 de novembro de 1968, e sua legislacdo complementar. Atualmente, toda a
educacéo brasileira, que envolve a educacédo basica (educacao infantil, ensino fundamental e
ensino médio) e a educacao superior, encontra-se regulamentada por um Gnico texto legal, a
LDB, promulgada em 1996. De fato, a Lei n.° 9.394/96 configurou-se efetivamente apenas
como Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional. Nela ndo se encontram disposicoes
indicativas de conteludos estruturais e operacionais. Sua pretensdo € oferecer apenas uma
diretriz para que regulamentacGes de natureza estrutural e operacional se facam por meio de

novas leis, decretos, resolucdes e portarias.

Nesse sentido, a regulamentacdo da educacdo superior brasileira passa especificamente pela
nova LDB, pelo Decreto n.° 3.860, de 29 de julho de 2001, e pelas demais normas legais que
organizam a estrutura operacional do sistema educacional segundo seis critérios
fundamentais: (1) a finalidade da educacéo superior, (2) a categoria administrativa das IESs,
(3) os tipos de IESs, (4) os niveis de cursos e de programas oferecidos, (5) as modalidades de

ensino e (6) a natureza das atividades.

O primeiro critério refere-se as finalidades da educacdo, dentre as quais se destacam
prioritariamente: (1) estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e
do pensamento reflexivo; (2) formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos
para a insercdo em setores profissionais e para a participacdo no desenvolvimento da
sociedade brasileira, e colaborar na sua formacdo continua; (3) incentivar o trabalho de
pesquisa e investigacdo cientifica, visando ao desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da
criacdo e difusdo da cultura e, desse modo, desenvolver o entendimento do homem no meio
em que vive; (4) promover a extensdo, aberta a participacdo da populacéo, visando a difusédo
das conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da pesquisa cientifica e

tecnoldgica geradas na instituig&o.

O segundo critério refere-se a categoria administrativa, segundo o qual as IESs se classificam
como publicas, quando criadas ou incorporadas, mantidas e administradas pelo Poder Publico;
ou privadas, quando mantidas e administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito
privado. As instituicdes publicas podem ser federais, estaduais ou municipais, enquanto as
instituicdes privadas podem assumir as mais diversas formas de constituicdo de sociedades
civis e comerciais, com e sem finalidade lucrativa. Ao se organizarem assim, as IESs
brasileiras tornam-se um macrossistema composto por dois subsistemas independentes,

autbnomos, complementares e dissociados: a entidade mantenedora e a entidade mantida.
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Nesse macrossistema, a entidade mantenedora que possui personalidade juridica torna-se
responsavel pelo processo de credenciamento da IES no MEC, bem como por toda a
capacidade instalada e pelos recursos (humanos, financeiros, materiais, tecnologia, entre
outros) para que a entidade mantida possa desempenhar suas atividades de natureza
académica de forma autbnoma e independente. Como o préprio nome ja enfatiza, o papel da

mantenedora € efetivamente o de manutencdo da entidade mantida.

O terceiro critério refere-se aos tipos de IES. Quanto aos tipos, as IESs podem funcionar
como universidades, centros universitarios, faculdades integradas, faculdades, institutos ou

escolas superiores e institutos superiores de educacgdo de carater profissional.

O quarto criterio refere-se aos niveis de cursos e programas oferecidos, que abrangem o0s
cursos sequenciais por campo de saber, 0s cursos de graduacao, os cursos de pos-graduacéo e

0S cursos de extensao.

O quinto critério refere-se as modalidades de ensino, que envolvem o tradicional ensino
presencial, o ensino semipresencial (quando o ensino é realizado nas modalidades presenciais
e a distancia) e o ensino a distancia. As modalidades de ensino a distancia e semipresencial,
instituidas pela nova LDB, ganharam recentemente o suporte do avango tecnoldgico, que tem

contribuido para que estas se tornem cada vez mais eficientes e eficazes em suas agoes.

O sexto critério refere-se a natureza das atividades, quais sejam, as de ensino, pesquisa e
extensdo. Destaca-se que, no caso das universidades, essas trés atividades devem ser

indissociaveis e constituem o seu pilar de sustentacao.

Além dessas regulamentacfes, a nova LDB instituiu inovacfes, merecendo destaque a
implantacdo de um rigoroso sistema de avaliacdo institucional e a obrigatoriedade de
elaboracdo e implementacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) por parte das

IESs brasileiras.

Ao instituir esses dois instrumentos balizadores e de afericdo da qualidade dos servigos
educacionais, o Governo Federal, por meio de regulamentacdo, determina como as
instituicbes devem desempenhar funcdes gerenciais basicas, como é o caso do planejamento,
da organizacdo, da lideranca e do controle, interferindo assim em sua dindmica institucional e

de gestdo universitéria.
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2.2 A ESTRUTURA E A DINAMICA DA IES PRIVADA NO BRASIL

Tendo como base a regulamentacdo governamental, as IESs privadas, por forca de imperativo
legal, apresentam em sua estrutura duas entidades distintas, porém complementares: a
mantenedora e a mantida. Cada uma das entidades que formam uma IES tem caracteristicas,

funcdes e papéis proprios, que se completam e determinam a dindmica institucional, conforme
ilustrado na Figura 2.

Sociedade Educacional
Entidade Mantenedora

Ll i

Instituicdo de Educacéo Superior
(Entidade Mantida)

Atividades de: Cursos e Programas:

Ensin(_) Graduacao

Pequ|§a e Pds-Graduagdo

Extensao Extensdo e
Seqlienciais

|

Modalidades: Presencial, Semipresencial e a Distancia

Figura 2 — O Modelo da Estrutura e da Dinamica da IES Privada.
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Em sintese, no exercicio de sua funcéo, as IESs que tém uma dinamica propria e especifica
prestam seus servicos educacionais por meio da oferta de cursos e programas de graduacéo,
de pos-graduacao (lato e stricto sensu), de extensdo, seqlienciais, nas modalidades presencial,

semipresencial e a distancia, por meio de atividades de ensino, pesquisa e extenséo.

A questdo primeira levantada pelo modelo refere-se ao relacionamento entre a entidade
mantenedora e a entidade mantida, esta responsavel pelas atividades académicas da IES. A
entidade mantenedora, que representa a estrutura de propriedade, é quem goza de
personalidade juridica. E responsavel pela formalizagdo de processos no MEC, como, por
exemplo, abertura de novos cursos, instalacdo de um novo campus, transformagéo da entidade
mantida de faculdade isolada em integrada, em centro universitario ou em universidade,
transferéncia de mantenedora (propriedade), entre outras. Além desses processos e
procedimentos, a mantenedora tem atribuicdes de natureza administrativa (contratacdo de
professores, de pessoal técnico-administrativo, de advogados, contadores, auditores,
segurancas e de outros que prestem servicos diretamente a mantida e a mantenedora),
financeira (receitas e despesas diversas, controle de contas, captacdo e aplicacdo de
recursos...), juridica (representacdo judicial e extrajudicial da mantida e da mantenedora),
contabil (escrituracdo de todas as operacOes), pedagdgica (criacdo e extingcdo de cursos,
projetos pedagdgicos, entre outros). E ainda responsavel pela estrutura fisica da instituicdo
(construcdo e manutencdo de instalagbes fisicas, compra e manutencdo de equipamentos

didatico-pedagdgicos, instalacdo e manutencao de laboratorios diversos, entre outras).

J& a entidade mantida, também conhecida como centro académico mantido, que representa a
estrutura de direcdo e que, por imperativo legal, goza de autonomia para a execucdo de suas
atividades, é responsavel pela prestacdo de servicos educacionais, que se da pela oferta de
educacédo superior, na forma de programas e de cursos, 0s quais devem desenvolver-se por
meio de atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Esses cursos e programas podem ser
oferecidos nas modalidades presencial, semipresencial e a distancia. Na realidade, o que se
verifica nesse tipo de instituicdo é um universo infinito de possiveis acdes que fazem com que

a dindmica institucional seja bastante complexa.

Na oferta dos cursos de graduagéo, por exemplo, uma IES privada responde pelo processo de
ensino-aprendizagem, envolvendo professores e alunos. Pode e deve desenvolver atividades

de pesquisa, por meio de nucleos de pesquisa, com a participacdo de professores titulados
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(doutores e mestres) e, principalmente, de alunos, além de atividades de extensédo, por meio de

acdes que tragam algum tipo de beneficio a comunidade na qual esta inserida.

No processo de gestdo universitaria, a mantenedora e a mantida tomam decisfes conjuntas e
isoladas. As decisGes de natureza estratégica, via de regra, sdo tomadas conjuntamente, pois
envolvem questfes de natureza juridica, administrativa, financeira e académica, ou seja,
envolvem interesses da estrutura de propriedade e de direcdo. Por exemplo, a decisdo de
abertura de um novo curso em uma universidade envolve, do lado da mantenedora, um estudo
de viabilidade financeira (investimentos e riscos na aquisi¢do de recursos) e um estudo de
necessidade e de demanda para o curso; do lado da mantida, um estudo de viabilidade
académica (capacidade instalada para desenvolver atividades de ensino, pesquisa e extensao).
Cabe aqui ressaltar que o estudo de necessidade se refere a uma exigéncia individual ou social
que deve ser satisfeita por meio do consumo de um bem ou servigo qualquer, enquanto o
estudo de demanda se refere a disposicdo de as pessoas pagarem para obter um bem ou
servigos considerados, dados os precos de mercado (CASTRO, 1983).

A regulamentacdo do setor educacional e a organizacdo da educacdo superior brasileira
determinam que o conjunto de IESs adote uma mesma forma institucional, ou seja, que
possua a mesma estrutura e dindmica institucional apresentada no modelo acima. Essa
caracteristica é conhecida como isomorfismo institucional, processo restritivo que for¢ca uma
unidade numa populacdo a parecer com outras que enfrentam o mesmo conjunto de condicdes
ambientais. Esse isomorfismo institucional leva a conformidade por meio de trés mecanismos:
(1) o isomorfismo coercitivo, derivado de pressdes formais e informais, (2) o isomorfismo
mimeético, baseado na imitacdo e resultante de respostas as incertezas e (3) o isomorfismo
normativo, decorrente da profissionalizacdo dos gerentes e especialistas (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

O entendimento e a compreensdo da estrutura e da dindmica das IES passam pelo
entendimento e pela compreensdo da estrutura e da dindmica da mantenedora e da mantida.
Em funcdo de suas especificidades, mantenedoras e mantidas tém estruturas organizacionais

distintas.

A entidade mantenedora que obedece a legislacdo educacional e civil vigente possui estatuto
ou contrato social que regulamenta suas atividades internas. Independentes de sua natureza —

com ou sem finalidade lucrativa —, as entidades mantenedoras estruturam-se como no
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organograma ilustrado na Figura 3, ou seja, sdo formadas pelo conselho de mantenedora,
como 0Orgao supremo, composto pelos sécios mantenedores e até mesmo por membros
externos ao quadro societario, pela presidéncia e vice-presidéncia e pelas demais assessorias e
diretorias.

Sociedade Educacional - Entidade Mantenedora

Conselho de
Mantenedora

Presidente
(Vice-Presidente)

Ass. Juridica Ass. Contébil

| | | |
Diretor Diretor Diretor de Diretor Diretor de
Administrativo Financeiro Recursos Humanos Pedagogico Recursos Fisicos

Figura 3 — Organograma de Entidade Mantenedora Privada.

Via de regra, os cargos da entidade mantenedora sdo ocupados por profissionais de mercado,
que possuem atribuicdes especificas ligadas a sua relacdo de competéncia profissional

(administradores, advogados, engenheiros, contadores, pedagogos, entre outros).

A estrutura organizacional de uma IES pode assumir diversas configuragfes, principalmente
em fungdo do tipo de instituicdo (universidade, centro universitario, faculdades isoladas e
institutos superiores de educacdo). A Figura 4 mostra como pode organizar-se um centro

académico mantido, por exemplo, uma universidade.

O centro académico mantido que obedece a legislacdo educacional em vigor é regulamentado
internamente por um regimento interno. No caso das universidades, a estrutura organizacional
pode ser composta pelo Conselho Universitario (CONSU ou CONSUNI), visto como 6rgao
supremo responsavel pelas deliberacbes académicas de ensino, pesquisa e extensdo, pela

reitoria e vice-reitorias e pelos 6rgaos de assessoria e pro-reitorias.
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Via de regra, 0os cargos que compdem um centro académico mantido sdo ocupados por
professores universitarios (que possuem atuacdo docente e administrativa) e por pessoal

técnico-administrativo.

Universidade - Centro Académico Mantido

CONSU
(Conselho Universitério)

Reitor
(Vice-Reitor)
Diviso Diviséo de
Pedagbgica - Registro Académico
Biblioteca Diviséo de Tecnologia
Central - da Informacdo e Laboratérios
| | | |
Pré-Reitor Pré-Reitor Pro-Reitor Pro-Reitor Pro-Reitor
Graduacdo Pds-Graduagdo Seqienciais Extenséo Administrativo \
e Pesquisa

Figura 4 — Organograma de Centro Académico Mantido (Universidade).

Essas caracteristicas da estrutura administrativa e do tipo de profissionais que nela atuam
configuram as IESs brasileiras (mantenedora e mantida), especialmente as que assumem a

condicéo de universidades como uma burocracia profissionalizada (MINTZBERG, 1995).
A burocracia profissionalizada mintzbergiana caracteriza-se pelos seguintes aspectos:

» Trabalho no ndcleo operacional — A burocracia profissional para coordenar suas
atividades apdia-se na padronizacdo de habilidades e em seus parametros associados para
delinear o treinamento e a doutrinacdo. Ela admite especialistas bem treinados e
doutrinados (os profissionais) para o nucleo operacional. O controle sobre o proprio

trabalho significa que o profissional atua relativamente independente de seus colegas,
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mais perto dos clientes aos quais serve, como é o caso do professor em sala de aula,
trabalhando sozinho, em parte separado de seus colegas e superiores. Atuando dessa
maneira, tem grande liberdade de jurisdicdo dentro de sua classe de alunos (BIDWELL,
1965, apud MINTZBERG, 1995).

A natureza burocrética da estrutura — O treinamento e a doutrinacdo de profissionais sdo
dirigidos para a internalizacdo de padrbes que servem ao cliente e coordenam o trabalho
profissional. Isso implica dizer que a estrutura dessas organizacGes € essencialmente
burocratica, e sua coordenagdo é obtida pelo delineamento e por padrfes que
predeterminam o que é para ser feito. Os padrdes da burocracia profissional sdo em grande
parte obtidos fora de sua estrutura. A burocracia profissional tem como caracteristica

enfatizar a autoridade de natureza profissional (o poder de pericia).

O enfoque no nucleo operacional — A parte-chave da burocracia profissional é o nucleo
operacional. A Unica outra parte também completamente elaborada é a assessoria de
apoio, mas esta € enfocada muito mais como servindo ao nucleo operacional (exemplo: a

biblioteca, as livrarias, 0s centros de computacéo e reprografia nas universidades).

Descentralizagdo na burocracia profissional — Os aspectos anteriores sugerem que a
burocracia profissional € wuma estrutura altamente descentralizada (vertical e
horizontalmente). Uma grande quantidade de poder sobre o trabalho operacional
permanece na base da estrutura, com os profissionais no nucleo operacional. O poder do
profissional deriva do fato de que seu trabalho ndo s6 é muito complexo para ser
supervisionado por gerentes ou padronizados por analistas, como também porque seus
servigos sdo, caracteristicamente, de grande procura. Isso da mobilidade profissional, o
que lhe permite ter considerdvel autonomia em seu trabalho. Isso significa que o
profissional, quando sente que ndo lhe ddo a autonomia que ele exige, fica tentado a
empregar suas habilidades (conhecimento e expertise) em outro local.

Estrutura administrativa — A burocracia profissional € vista como uma estrutura
amplamente democratica, pelo menos para os profissionais do nucleo operacional. De
fato, os profissionais ndo somente controlam o seu préprio trabalho, como também
buscam o controle coletivo sobre as decisfes administrativas que os afetam. Para controlar
essas decisbes e preciso controlar a linha intermediaria da organizagdo, 0 que 0S

profissionais fazem com a finalidade de assegurar que ela seja assessorada por seus
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proprios pares. O que freqiientemente surge na burocracia profissional sdo hierarquias
administrativas distintas: uma burocracia de baixo para cima, dos profissionais, e uma
outra, burocraticamente mecanizada de cima para baixo e para a assessoria de apoio. Na
hierarquia profissional, o poder estd na pericia (gozo de influéncia em virtude de
conhecimentos e habilidades). Ao contréario, na ndo-profissional, o poder e o prestigio
estdo no centro administrativo, ou seja, para se ter prestigio deve-se praticar a

administracdo, e ndo praticar uma funcdo especializada da organizacéo.

Formulacdo da estratégia na burocracia profissional — Inicialmente, cabe enfatizar que a
nocdo de estratégia, vista como um modelo Unico e integrado de decisGes, comum para
toda organizacao, perde uma boa parte de seu significado na burocracia profissionalizada.
As estratégias da burocracia profissional sdo em grande parte aquelas dos profissionais no
interior da organizacdo. Essas estratégias representam o efeito cumulativo sobre a duragédo
dos projetos, ou iniciativas, que sdao empreendidas mediante a capacidade de influéncia
dos membros, como, por exemplo, estabelecer um novo programa de mestrado ou uma
nova linha de pesquisa em uma universidade. Muitas dessas iniciativas sdo propostas
pelos membros do nacleo operacional, por profissionais empreendedores dispostos a
envidar os esforcos necessarios para negociar a aceitacdo de novos projetos através da

complexa estrutura administrativa.

Problemas de coordenacdo — A burocracia profissional pode coordenar eficazmente seu
nacleo operacional somente pela padronizagdo de habilidades. A supervisdo direta e o
ajustamento muatuo sofrem resisténcia por infringirem a autonomia dos profissionais. A
padronizacdo dos processos de trabalho e dos resultados é ineficaz pelas tarefas
complexas com saidas maldefinidas. No entanto, a padronizacdo de habilidades é, na
melhor das hipdteses, um fraco mecanismo de coordenagdo que leva ao insucesso no

enfrentamento das muitas necessidades que emergem da burocracia profissional.

Problemas de autonomia — Na burocracia profissional, os profissionais possuem total
arbitrio com relacdo a utilizacdo de suas habilidades e conhecimento, ou seja, tém
autonomia na realizacdo de suas atividades. Esse € o grande problema da burocracia
profissional, j& que nunca os profissionais sdo igualmente habilitados, competentes e
conscienciosos. Lidar com os profissionais competentes e habilitados é mais simples para
a organizacdo burocratica profissional do que lidar com profissionais incompetentes e

inescrupulosos, 0 que seria um problema. A autonomia permite aos profissionais, por
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exemplo, ignorar as necessidades de seus clientes, mas também encoraja muitos a ignorar

as necessidades da organizacao.

Resumindo, pode-se dizer que as IESs brasileiras, tanto no ambito da mantenedora quanto no
do centro académico mantido, configuram-se como uma burocracia profissionalizada,
principalmente as instituicdes classificadas como universidades (dada a sua maior
complexidade), o que faz com que os profissionais da mantenedora (administradores,
contadores, advogados, engenheiros e pedagogos entre outros) e da mantida (docentes em
funcdo administrativa e em salas de aula, bem como funcionarios técnico-administrativos) se
tornem dois importantes grupos de stakeholders institucionais, capazes de influenciar direta e

indiretamente na estratégia, na estrutura e na dinamica das IESs.

2.3 A ESTRATEGIA NAS IESs NO BRASIL

Com base na sua estrutura e na sua dindmica, as IESs podem valer-se de diferentes
abordagens estratégicas no processo de gestdo universitaria, para se adequarem ao ambiente

externo no qual atuam.

A estratégia € um tema bastante amplo no contexto dos estudos organizacionais e da
administracdo. Pelo interesse que desperta, tem sido objeto de estudo por parte de diversos

pesquisadores nos Gltimos anos.

N&o se pretende aqui efetuar uma ampla revisdo teorica sobre o tema, mas abordar apenas

alguns aspectos que possam fundamentar a analise da atuacédo estratégica nas IESs brasileiras.

Boa parte dos conceitos e das abordagens de estratégia adotados atualmente procura associar a
organizacdo ao ambiente, reconhecendo que as organizacdes estdo inseridas em uma realidade
qualquer e que ndo é possivel idealizar nenhum tipo de acdo ou posicionamento sem

considerar o contexto em que estdo inseridas e as demandas ambientais dele decorrentes.

Ansoff e McDonnell (1993, p. 15), por exemplo, defendem que a “administracéo estratégica é

um enfoque sistematico a uma responsabilidade importante e cada vez mais essencial da
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administracdo geral: posicionar e relacionar a empresa a seu ambiente de modo que garanta
seu sucesso continuado e a cologue a salvo de eventuais surpresas”. Segundo o0s autores, a
atividade estratégica concentra-se no processo de ajuste da organizacdo as mudancas

ambientais.

Desde os anos de 1990, o ambiente externo as organizag¢fes no cenario mundial vem passando
por diversas mudancas que, segundo Nadler et al. (1993), sdo provocadas por fontes de
pressdo ambiental, como, por exemplo: (1) o avanc¢o tecnoldgico, (2) o crescente nimero de
competidores eficientes que estdo surgindo nas principais industrias, (3) o excesso de oferta,
(4) a competicdo que se processa em escala global, mesmo que em mercados locais, (5) a
grande expectativa dos clientes em relacdo a qualidade de produtos e de servicos e (6) as
modificagbes na dindmica da forca de trabalho, envolvendo aspectos como sexo, raca,

educacao e distribuicdo etaria, que estdo criando novas relagdes de produgéo.

Essas fontes de pressdo ambiental, segundo os autores, tém levado as organizagcOes a
desenvolver sua capacidade de prever mudancas e desenvolver antecipadamente suas

estratégias.

Nesse contexto de mudancas ambientais, uma abordagem de estratégia muito debatida no
campo dos estudos organizacionais € a de Porter (1989, p. 1), segundo o qual “a estratégia
competitiva é a busca de uma posicdo competitiva favoravel em uma industria, a arena
fundamental onde ocorre a concorréncia”. O autor afirma ainda que “a estratégia competitiva
visa estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentvel contra as forcas que determinam a

concorréncia na industria”.

Porter (1986) defende que a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva envolve
relacionar uma organizacdo ao seu meio ambiente que, por ser relevante, € muito amplo e
abrangente em termos de atuagdo de forgas sociais, politicas e econdmicas. Defende ainda que
0 aspecto principal do meio ambiente da organizacdo é a industria ou o setor em que ela
compete. Com base nessa perspectiva, Porter (1986, 1989) propde a andlise estrutural de
industrias a partir da atuacdo de cinco forcas competitivas: (1) a ameaca de entrantes
potenciais, (2) o poder de negociacdo de fornecedores, (3) o poder de negociacdo de
compradores, (4) a ameaca de produtos ou servigos substitutos e (5) a concorréncia.

Nesse cenario de atuacdo das cinco forcas competitivas, a estratégia significa, para Porter

(1989), exercer uma posicdo excludente na competicdo, e envolve a escolha do que fazer,



51

mais especificamente do que ndo fazer. Nessa perspectiva, o autor defende que as
organizacgOes, agindo assim, podem conquistar o0 que ele chama de vantagem competitiva, que
surge fundamentalmente do valor que uma organizacdo consegue criar para Seus
consumidores e que ultrapassa o custo de producgdo pela empresa. “O valor é aquilo que 0s
compradores estdo dispostos a pagar, e o valor superior provém da oferta de precos mais
baixos do que os da concorréncia por beneficios equivalentes ou do fornecimento de
beneficios singulares que mais do que compensam um preco mais alto” (PORTER, 1989, p.
2).

Com base nessa perspectiva de valor, o autor defende a existéncia de dois tipos fundamentais
de vantagem competitiva: a lideranca de custos e a diferenciacdo. A vantagem de custo e a
diferenciacdo originam-se da estrutura industrial, resultando da habilidade de uma

organizacdo em lidar melhor com as cinco forgas competitivas do que seus rivais.

A combinacdo dos dois tipos basicos de vantagem competitiva com o escopo das atividades
leva a trés estratégias competitivas genéricas para que uma industria ou setor alcance um
desempenho acima da média: lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque. A estratégia de
enfoque tem duas variantes: enfoque no custo e enfoque na diferenciacdo. As estratégias
genéricas competitivas sdo apresentadas na Figura 5.

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo mais baixo Diferenciagéo
o
2>
= 2 Lideranca de Diferenciagdo
0 E custo
o
=
)
O
o
o
O 2
2 e Enfoque no Enfoque na
L Vi custo diferenciacdo

Figura 5 - Trés Estratégias Competitivas Genericas.
Fonte: PORTER, 1989, p. 10 (Adantacéo).
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Cada uma das estratégias competitivas genéricas percorre um caminho fundamentalmente
distinto para a vantagem competitiva, combinando uma escolha sobre o tipo de vantagem
pretendida com o escopo competitivo ou alvo estratégico que deve ser alcancado. Para o
autor, qualquer tipo de organizacdo que opera em um dado setor pode utilizar cada uma

dessas estratégias. Em razdo disso, elas sdo identificadas como genéricas.

Na primeira estratégia, identificada como lideranca de custo, a empresa tem um alvo
competitivo amplo, podendo atender a muitos segmentos. Atinge a lideranca de custo por
meio de um conjunto de politicas funcionais orientadas para esse fim, que envolve a
construcdo agressiva de instalacbes em escala eficiente, uma perseguicao vigorosa de reducao
de custos pela experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas e a minimizacdo do
custo em areas como Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), assisténcia, forca de vendas,
publicidade, entre outras. Envolve ainda descobrir e explorar todas as fontes de vantagem de
custo, por exemplo, pela padronizagéo e pela escala da produgéo ou de servigos. Porter (1986,
1989) defende que, ao alcancar e sustentar uma posicao de lideranca de custo, a empresa sera
um competidor acima da média da industria ou setor, desde que possa comandar 0s pregos na
média do setor ou perto dela. Com precos equivalentes ou mais baixos em relacdo aos
concorrentes, essa posicao traduz-se em retornos mais altos para o lider em custo, contudo,
ndo se podem ignorar as bases de diferenciacgdo, pois isso pode comprometer sua posicdo e
obrigar o lider de custo a reduzir os precos bem abaixo dos da concorréncia por falta de

atratividade.

Na segunda estratégia, identificada como diferenciacdo, a empresa possui um escopo
competitivo amplo, podendo atender a muitos segmentos. A organizacdo procura ser Gnica em
sua industria ou setor, ao longo de algumas dimensbes amplamente valorizadas pelos
consumidores. A organizacdo seleciona um ou mais atributos, que muitos consumidores
consideram importantes, posicionando-se singularmente para satisfazer suas necessidades.
Segundo Porter (1986, 1989), os meios para atingir a diferenciagdo sdo peculiares a cada setor
e podem assumir muitas formas: eles podem basear-se no proprio produto (durabilidade,
design e desempenho), no sistema de entrega pelo qual € vendido, no método de marketing,
na assisténcia técnica, na rede de fornecedores e revendedores ou distribuidores, no projeto ou
imagem da marca, na tecnologia, entre outros. A diferenciacdo, quando alcancada, é uma

estratégia vidvel para obter retornos acima da média em um setor, pois cria uma posicdo
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defensavel para enfrentar as cinco forgas competitivas, embora de um modo diferente do que
ocorre com a lideranca de custo. A diferenciacdo proporciona isolamento contra a rivalidade
competitiva, devido ndo so6 a lealdade dos consumidores em relacdo a marca, como também a

consequente menor sensibilidade a pregos.

Na terceira estratégia, identificada como enfoque, a empresa seleciona um segmento ou grupo
de segmentos num setor e adapta sua estratégia para atendé-los, excluindo os outros. Esta
estratégia diferencia-se das duas primeiras, por estar baseada na escolha de um ambiente
competitivo estreito dentro de uma inddstria ou um setor. Ao otimizar sua estratégia de
enfoque para segmentos-alvo, a empresa procura obter uma vantagem competitiva nesses
segmentos, em lugar de uma vantagem competitiva geral. A estratégia de enfoque apresenta
duas variantes: o enfoque no custo e o enfoque na diferenciacdo. Ela repousa na premissa de
gue a empresa € capaz de atender seu alvo estratégico mais efetiva e eficientemente do que os
concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla. Como conseqiiéncia dessa premissa,
pode-se afirmar que a empresa atinge a diferenciacao por satisfazer melhor as necessidades de
seu alvo particular, por praticar custos mais baixos na obtencdo desse alvo, ou ambas as
razGes. Porém, mesmo que a estratégia de enfoque ndo conquiste baixo custo ou diferenciacéo
do ponto de vista do mercado mais amplo, ela realmente atinge uma ou ambas as posi¢cGes em

relacdo ao seu estreito alvo estratégico.

Na dindmica organizacional, segundo Porter (1986, 1989), é provavel que uma empresa
qualquer que se engaje em cada uma das trés estratégias competitivas genéricas acabe por ndo
alcancar nenhuma delas especificamente. Nesse caso, 0 autor defende a idéia de que essa
empresa estaria no que ele chama de “meio termo”, ja que ndo conta com nenhuma vantagem
competitiva. Para ele, essa posi¢do estratégica geralmente é uma receita para o desempenho
abaixo da média, j& que uma empresa em “meio termo” vai competir com o lider de custo,
com diferenciadores e com enfocadores mais bem posicionados para competirem em qualquer

segmento.

Percebe-se que a abordagem de Porter estd mais voltada para a analise de industrias e da
concorréncia do que para a andlise do setor educacional brasileiro, em que operam IESs com
e sem finalidade lucrativa. Mesmo assim, optou-se pela utilizagdo dessa perspectiva tedrica

para analisar o posicionamento das trés IESs familiares pesquisadas.
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2.4 A GESTAO UNIVERSITARIA

A gestdo universitaria como area de estudo, disciplina e pratica gerencial tem assumido
posicdo de destague no contexto da ciéncia da administracdo, em razao de sua especificidade

no campo de estudos sobre as organizagdes universitarias.

Com o crescimento da participacdo da educacgao superior como setor econdmico vital para a
economia mundial, especialmente para a economia brasileira, os olhares de estudiosos e
pesquisadores organizacionais comecaram a Vvoltar-se para as instituicdes de educacdo

superior, um dos entes principais que compdem um sistema educacional.

Segundo Colossi (2004), nessa ampla variedade de possibilidades de estudos em gestdo
universitaria, pelo menos dois niveis de analise podem ser enfocados: 0 macrossocietario e o
organizacional. A analise macro no estudo das organizacGes universitarias focaliza o ser
humano em seu contexto societdrio como questdo central, enquanto a abordagem
organizacional se preocupa, mais especificamente, com questdes de eficiéncia e eficacia dos
resultados organizacionais, ou seja, seu centro de atencdo e interesse focaliza essencialmente

0 desempenho gerencial.

Este estudo enfoca esses dois niveis de analise: 0 macro, ao investigar a questdo das relacfes
sociais envolvendo a racionalidade, o interesse e as relagcdes de poder entre os atores sociais
que representam as estruturas de propriedade e de direcdo (governanga corporativa),
verificando como esse relacionamento, causa impacto no segundo nivel, o organizacional, ou

seja, na gestdo universitaria.

A gestdo universitaria é vista aqui como a préatica gerencial envolvendo aspectos como a
estratégia e a estrutura organizacional, a dindmica e o comportamento de pessoas e grupos de
pessoas que atuam nas instituicbes universitarias, considerando que a analise dessa estratégia,
estrutura e dindmica organizacional focaliza fatores como missdo, propdésito global e
objetivos, porte, sistemas hierarquicos, de controle e de comunicacdo, métodos e
procedimentos em organizagGes universitarias, além da avaliagdo de desempenho

institucional.



3 A RELACAO PROPRIEDADE E DIRECAO E A GOVERNANCA
CORPORATIVA

A questdo da governanca corporativa, tal como € discutida hoje em dia, tem suas origens na
discussdo sobre a relagdo entre a propriedade e a direcdo. Essa tematica tem sido objeto de
debate académico e empresarial ja ha alguns anos, e seu estudo tem como pioneiros 0s autores

classicos Adolf A. Berle e Gardiner C. Means.

Com os estudos e as contribui¢fes desses autores, trés marcos historicos passaram a formar 0s
pilares da moderna governanga corporativa: o ativismo pioneiro de Robert A. G. Monks, 0
Relatério Cadbury e os principios da Organizacdo Econémica de Cooperacdo e
Desenvolvimento (OECD).

Assim, abordam-se nesta parte da tese as principais discussdes a respeito dos fundamentos
que nortearam o surgimento, a formacdo e o desenvolvimento da governanca corporativa,

tendo como base essas quatro perspectivas.

Na década de 1930, uma obra classica intitulada A Moderna Sociedade Anbnima e a
Propriedade Privada, de Berle e Means, tornou-se referéncia para o desenvolvimento tanto da
teoria econdmica e juridica quanto de politicas e medidas tomadas pelo Governo dos Estados
Unidos da América (EUA), incluindo as leis que criaram a Securities and Exchange
Commission. E com fundamento nessa obra que serdo discutidas questdes relativas a

propriedade e a direco.

Essa obra focaliza os aspectos relacionais da propriedade e da direcdo, tendo como cenario a
transformacéo das pequenas empresas privadas, cuja propriedade é tida como individual e esta
sobreposta a direcdo, nas grandes corporacdes americanas (do tipo sociedade andnima), cuja

propriedade € pulverizada, dispersa e total ou parcialmente dissociada da direcéo.

Antes, porém, de se iniciar a discussdo da relagdo entre a propriedade e a direcdo, faz-se
necessario uma ressalva quanto a terminologia utilizada neste contexto. No que se refere a
utilizacdo do termo propriedade, parece haver um consenso entre os diversos autores quanto
ao seu significado, qual seja, o de que propriedade se refere ao direito de usar, gozar e dispor

de bens (moveis e imdveis, materiais e ndo materiais, e tangiveis e intangiveis). Entretanto, no
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que se refere ao termo direcdo, percebe-se que os diversos autores utilizam outras

terminologias com o mesmo significado, como € o caso de direcdo e controle.

Visando ndo confundir o leitor, optou-se aqui pela padronizacdo e entendimento desses dois
termos da seguinte forma: (1) direcdo ou gestdo, refere-se a acdo de planejar, organizar,
liderar e controlar, com a eficiente utilizacdo de meios para alcancar objetivos organizacionais
fixados; (2) controle refere-se a relagdo de dominio que alguém exerce sobre alguma coisa ou
sobre outrem.

A separacéo entre a propriedade e a diregcdo das sociedades andnimas analisadas por Berle e
Means (1984) representou os fundamentos para o fenémeno organizacional que atualmente é

conhecido por governanca corporativa.

H& mais de 70 anos, Berle escreveu no prefacio do livro:

O deslocamento de cerca de dois tercos da riqueza industrial do pais
da propriedade individual para a propriedade de grandes empresas
financiadas pelo publico transforma radicalmente a vida dos
proprietarios, a vida dos trabalhadores e as formas de propriedade.
O divorcio entre a propriedade e o controle, resultante desse
processo, envolve quase necessariamente uma nova forma de
organizacao econdmica da sociedade (BERLE; MEANS, 1984, p. 3).

Os autores salientam que os dois atributos da propriedade, o arriscar a riqueza coletiva em
empreendimentos que visem ao lucro e o assumir a responsabilidade final por esse

empreendimento, se haviam divorciado.

A separacdo entre a propriedade e a direcdo cria uma situacdo na qual os interesses do
proprietario e os dos executivos podem divergir — e muitas vezes divergem realmente —, e
muitas restricdes, que antes limitavam o uso do poder, desaparecem. O proprio tamanho tende
a dar as empresas gigantes uma importancia social que ndo era atribuida as unidades menores
da empresa privada.

Nesse contexto de dissociacdo entre a propriedade e a dire¢do € que a acdo dos
administradores ganha importancia. E fundamental estabelecer seus limites, suas formas, seus

papeis e suas responsabilidades.
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A medida que a riqueza em acdes se foi dispersando amplamente, a propriedade dessa riqueza
e o controle sobre ela deixaram cada vez mais de estar nas mesmas maos. No sistema de
sociedade anbnima, o controle sobre a riqueza produtiva pode ser, e em alguns casos é,
exercido com um minimo interesse de propriedade. Possivelmente pode ser exercido sem
nenhum interesse desse tipo. Propriedade da riqueza sem um controle apreciavel e controle da
riqueza sem uma propriedade apreciavel parecem o resultado I6gico do desenvolvimento das

sociedades andnimas.

Essa separacdo de fungGes leva ao reconhecimento do controle como algo independente da
propriedade, de um lado, e da administracdo, do outro. O controle é um procedimento
caracteristico do sistema de sociedade anénima. Como a soberania, seu equivalente no campo
politico, € um conceito fugidio, pois raramente se consegue isolar ou definir o poder com
clareza. Como a dire¢do de uma sociedade anénima é exercida por um conselho de diretores,
pode-se dizer que o controle esta nas méos do individuo ou grupo que tem o poder efetivo de
selecionar esses diretores (ou a sua maioria), seja mobilizando o direito legal de escolhé-los,
controlando a maioria dos votos de forma direta ou mediante algum mecanismo legal, seja

exercendo pressdo que influencie a escolha.

Quando se define o controle dessa maneira, descobre-se uma grande variedade de tipos e
situacbes de controle, formas derivadas no todo ou em parte da propriedade, formas que

dependem de dispositivos legais e formas que tém um carater extralegal.

Podem-se distinguir cinco principais tipos de controle, embora ndo exista uma linha
demarcatoria nitida que os separe: (1) controle através da propriedade quase total, (2) controle
majoritario, (3) controle através de um dispositivo legal sem propriedade majoritaria, (4)
controle minoritario e (5) controle administrativo. Desses, 0s trés primeiros sao formas com
base legal e giram em torno do direito de conseguir a maioria dos votos das acdes que
permitem o controle. Os outros dois tipos sdo extralegais: baseiam-se mais numa questéo de
fato do que de direito (BERLE; MEANS, 1984).

Historicamente, a dissociacdo entre propriedade e direcdo deu-se inicialmente quase que
exclusivamente no contexto das sociedades an6nimas americanas, no inicio dos anos de 1900,
ocasionando uma gama muito grande de conflitos de interesses. Esses conflitos ttm como
fundamento, de um lado, os interesses de proprietarios, de outro, os interesses dos diretores na

relacdo entre a propriedade e a direcdo, bem como os interesses dos administradores e dos
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funcionarios da organizacdo na relacdo entre os gestores e seus subordinados no ambito da
direcdo. Essa diversidade de interesses contraditérios fez com que as organizacfes adotassem
um sistema de gestdo capaz de equacionar tais questdes e regular as relacGes de interesses

maltiplos.

No contexto dessas constatagcdes € que surge e ganha espaco o ativismo pioneiro de Robert
Monks, um empresario e executivo bem sucedido, formado em direito pela Universidade de
Harvard, que acabou por constituir o primeiro pilar da moderna governanca corporativa. A
vivéncia no mundo corporativo levou-o a perceber distor¢des na forma como as companhias
eram governadas. O ponto crucial dessas distor¢des esta em que o destino das companhias ndo
é tracado por seus proprietarios, mas pelos executivos que as dirigem. Critico de sua propria
classe (a dos empresarios), ele percebeu que, ao contrario dos executivos (muitas vezes
interessados em manter seus privilégios, ainda que a custa dos resultados financeiros ou
sociais das empresas), 0s proprietarios acionistas querem apenas a maximizacao de valor de
suas acdes, mas ndo se esforcam para melhorar a performance de suas companhias. Para ele,
se 0s proprietarios acionistas se esforcassem mais, poderiam ser obtidos resultados agregados
que iriam além de objetivos financeiros privados imediatos, alcangando a atividade produtiva

como um todo.

Segundo Andrade e Rossetti (2004), a partir dessas convic¢Bes, Robert Monks foi a campo,
moldado mais na arena do ativismo do que na sofisticacdo tedrica da academia, defender a
idéia de que a empresa que conta com o monitoramento eficaz dos acionistas adiciona mais
valor e gera mais riqueza que aquela que ndo dispGe de tal recurso. Nesse sentido Robert
Monks construiu sua obra, isoladamente ou em conjunto com Nell Minow, que esta
sintetizada em termos de motivos e ac¢Bes, bem como de resultados de longo e de curto prazo

na Figura 6.

O segundo pilar e marco historico de constituicdo da moderna governanga corporativa foi o
Relatério Cadbury. Também influenciado pelo ativismo pessoal de Sir Adrian Cadbury, esse
relatorio revela substanciais diferencas em relacdo as contribuicGes de Robert Monks.
Segundo Jones e Pollitt (2004), a forma de o Reino Unido lidar com questdes-chave da
governancga corporativa tem sido estabelecer comités para analise e proposicao de solucGes. O
relatorio pioneiro foi o Cadbury, publicado em 1992, sucedido pelos Relatérios Greenbury, de
1995, Hampel, de 1998, Turnbull, de 1999, e Higgs, de 2003, que validaram ou revisaram

suas recomendacoes.
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OS MOTIVOS E AS ACOES
e O divorcio propriedade e dire¢do executiva:
0 Proprietario — maximizar o valor das agdes;
o0 Executivo — privilégios a custa de resultados.
e Aproximacéo efetiva de acionistas, conselhos e direg&o.
e Equilibrio de interesses, pela exposi¢do, mobilizacdo e intervencao:
0 exposicdo de praticas danosas;
0 mobilizagao de partes interessadas;
O intervencao de proprietarios e 6rgdos reguladores.
e Aperfeicoamento dos processos de governanga das empresas:
0 constituicdo e funcionamento dos conselhos;
0 compatibilizacdo de posturas éticas com a maximizacdo dos resultados.

- L

OS RESULTADOS VISIVEIS

Imediatos:
o revelacdo de desvios nas praticas de governanca corporativas;
o definicdo de caminhos para a prosperidade compartilhada;
0 exposicdo das falhas corrigiveis por nova legislagéo;
o0 mobilizacdo de acionistas minoritarios e institucionais;
O mais respeito pelos justos direitos dos proprietérios.
De longo prazo:
o Institucionalizacdo das préaticas de governanca corporativa.
o Refinamento da capacidade técnica dos proprietarios, especialmente dos
institucionais, de influir positivamente na vida das empresas.
o0 Mais regulamentacdo-intervencdo no mercado de capitais, mais eficacia:
= das empresas, na geracdo de resultados;
= do mercado, na alocagdo de recursos
= da economia, na prosperidade gerada por corporacfes confiaveis

Figura 6 — Ativismo de Robert Monks: uma Sintese dos Motivos e Acdes e dos
Resultados.
Fonte: ANDRADE; ROSSETT], 2004, p. 66 (Adaptagéo).

Nesse sentido, em 1991, ap6s uma série de escandalos envolvendo o mundo corporativo na
Inglaterra, Lord Cadbury foi escolhido pelo Banco da Inglaterra como chairman da comisséo
formada para estudar e analisar a composicdo, o papel, a forma de atuacdo e a
responsabilidade dos conselhos de administracdo das corporacgdes inglesas. Lodi (2000, p. 55)
resume esse contexto e a pratica dos conselhos ingleses na época: “Na Inglaterra, até o final
da década de 1980, pelo contrério, imperava o sistema dos Old Boy Network, ou Clubes de
Conselheiros, que participaram de conselhos de companhias uns dos outros, cruzando

interesses e favores e criando dificuldades para minoritarios de outsiders em geral”.
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Em razdo disso, formou-se a Comissao Cadbury, que representava o esfor¢o conjunto da Bolsa
de Valores de Londres, da Accountancy Profession e do Financial Reporting Council. Essa
comissdo concluiu que a atuacdo do conselho de administragdo ndo havia sido avaliada de
maneira suficientemente ampla e profunda na Inglaterra, como ocorrido, por exemplo, nos
EUA.

Resumidamente, a Comissdo Cadbury determinou que o sistema briténico de *“clube”, o Old
Boys Club, no qual muitos dos membros de conselhos participavam simultaneamente de
conselhos em diversas corporacGes, ndo era adequado para 0s problemas corporativos
enfrentados na Inglaterra nas décadas de 1980 e 1990. Como resultado, essa comissdo
desenvolveu o Codigo de Praticas Recomendaveis (Code of Best Practices), editado e

publicado em dezembro de 1992 com o nome de Relatorio Cadbury.

Esse relatorio tinha como foco principal dois aspectos fundamentais: (1) a separacdo de
responsabilidades entre conselhos de administracdo e de direcdo e (2) a constituicdo de um
conselho de administragdo, assegurando que o direcionamento e o controle da corporagéo
estivessem firmemente nas méos da estrutura de propriedade. Baseado nesses dois aspetos, 0

relatorio contemplava quatro recomendacdes primordiais quanto ao(s):

e Conselho de Administracdo: o conselho deve reunir-se regularmente, manter controle
sobre a companhia e monitorar sua diregdo executiva no que se refere a clareza na
divisdo de responsabilidade do conselho e da direcdo, no equilibrio de poder e de
autoridade, no ndo-acimulo de fungdes entre o presidente do conselho e o diretor
executivo, no pleno acesso ao aconselhamento do principal executivo e no consenso na

contratacé@o de assessorias profissionais independentes.

e Conselheiros N&o Executivos: o0s conselheiros devem exercer julgamentos
independentes sobre a estratégia, o desempenho, a destinacdo dos recursos e 0s padrdes

de conduta da companhia.

e Conselheiros Executivos: admite-se a existéncia de conselheiros na direcdo, desde que
ndo excedam trés anos no cargo sem aprovacgao dos acionistas e sejam explicitadas as

bases de avaliacdo de desempenho.

e Relatérios e Controles: é dever do conselho apresentar avaliacdo equilibrada e
compreensivel da situacdo da companhia, com o propdsito de assegurar uma relacdo
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objetiva e profissional com os auditores, implantar um comité de auditoria constituido
por pelo menos trés conselheiros ndo executivos, com clara definicdo de autoridade e
de responsabilidade, registrar sua responsabilidade na preparacdo do texto que
acompanha os relatérios dos auditores e reportar sobre a eficacia do sistema interno de

controle.

Essas praticas de governanca corporativa recomendadas pelo relatorio inglés influenciaram
efetivamente a alta direcdo das corporagdes do Reino Unido e serviram de base para posicdes
semelhantes em outros paises, como, por exemplo, no Canada, na Franca, na Austrélia e

principalmente nos EUA, que foram os pioneiros nessa discussao.

O terceiro grande marco historico e pilar da moderna governancga corporativa foi estabelecido
por uma organizacdo multilateral, a OECD, que congrega os trinta paises industrializados

mais desenvolvidos do mundo.

Segundo Andrade e Rossetti (2004), este é 0 marco mais recente e o de maior alcance, tanto
pela abrangéncia dos aspectos tratados e pela difusdo internacional dos principios da boa
governancga, quanto pela sua reconhecida influéncia na definicdo de codigos de melhores

praticas em crescente numero de paises.

Para esses autores, desde a segunda metade dos anos de 1990, a OECD vinha interessando-se
pela adogéo das boas préaticas de governancga corporativa por acreditar serem elas o elo central
entre os objetivos de desenvolvimento dos mercados, das corporacfes e das nagdes, ou seja,
por meio da adocdo de boas praticas de governangca corporativa é que se viabilizaria o
desenvolvimento da triade corporac6es, mercados e nagdes.

Em razéo disso, em 1998, o conselho da OECD solicitou em reunido ministerial que esse
organismo multilateral desenvolvesse, com governos nacionais, organizagdes vinculadas ao
mercado de capitais e corporagdes privadas, um conjunto de normas e diretrizes aplicativas de
governanga corporativa. Instituiu-se, entdo, o Business Sector Advisory Group on Corporate

Governance, 6rgdo responsavel pelo desenvolvimento dessa misséo.

O grupo da OECD concluiu o seu trabalho em 1999, apresentando seus Principles of

Corporate Governance, que contemplavam 0s seguintes aspectos principais:

e n&o ha um modelo Unico de governanga corporativa, embora possam ser identificados

elementos comuns que dao suporte as melhores praticas;
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e 0s principios de governanga sao de natureza evolutiva e devem ser revistos sempre que

ocorrerem mudancgas significativas dentro das corporac¢des e em seu entorno;

e para se manterem competitivas em um mundo em transformacgéo, as corporacoes
precisam inovar e adaptar suas praticas de governanca, a fim de atender a novas

exigéncias e alavancar novas oportunidades;

e 0s governos tém grande responsabilidade na criagdo de uma estrutura reguladora que
proporcione flexibilidade suficiente para que os mercados funcionem de maneira

eficaz e atendam aos interesses dos acionistas e de outros stakeholders;

e S80 0s governos, 0s Orgdos reguladores do mercado de capitais, as corporacdes e seus
acionistas que devem decidir os principios de governanga, levando em conta 0s custos

e beneficios de sua regulamentag&o.

Na perspectiva de Andrade e Rossetti (2004), os principios de governanca da OECD sdo uma
clara opcdo pelo modelo do stakeholder (a ser discutido mais adiante) e pela clareza na
separacdo dos papéis dos acionistas, dos conselhos, da direcdo executiva e de outras partes
interessadas, e podem ser sintetizados em cinco pontos principais:

» Direitos dos Acionistas: a governanca corporativa deve proteger os direitos dos acionistas,
no que se refere ao registro seguro, a alienacdo e a transferéncia da participacao acionaria,
a obtencdo de informacdes relevantes, a participacdo e voto em assembléias gerais

ordinérias, a eleicdo de conselheiros e as informagdes sobre direitos de voto.

» Tratamento Equanime dos Acionistas: a estrutura de governanga deve assegurar
tratamento equanime a todos 0s acionistas, majoritarios e minoritarios, nacionais e
estrangeiros, assegurando dentro de uma mesma categoria 0s mesmos direitos de voto, a
igualdade quanto a processos e procedimentos para participacdo em assembléias gerais, a
proibicdo de préticas baseadas em informacdes privilegiadas e ao acesso igual a fatos

relevantes divulgados por conselheiros e diretores.

» Papel das Partes Interessadas: a estrutura de governanca deve reconhecer direitos de
outras partes interessadas na criagdo de riqueza e na sustentacdo de corporacOes
economicamente solidas, no que se refere ao respeito aos direitos das partes interessadas,

ao incentivo a cooperacdo na geracdo de riqueza e na sustentacdo de empresas
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economicamente solidas, a reparacdo, no caso de violacdo de direitos, a adocdo de
mecanismos para maior participacdo e melhor desempenho e ao acesso a informacgdes

pertinentes a seus interesses.

» Divulgacdo e Transparéncia: a governanga corporativa deve assegurar a divulgacédo
oportuna e precisa de todos os fatos relevantes relativos a empresa, no que se refere a
estrutura e a politica de governanca, aos objetivos e estratégias, aos fatores previsiveis de
riscos e vulnerabilidades e as informacdes preparadas e auditadas segundo os mais altos

critérios contébeis.

» Responsabilidade do Conselho de Administragdo: a governanga corporativa deve definir
as responsabilidades dos conselhos, envolvendo orientacdo, fiscalizacdo e prestacdo de
contas das corporacdes quanto a orientacdo e a homologacédo da estratégia corporativa, ao
estabelecimento de objetivos de desempenho, & fiscaliza¢do e a administracdo de conflitos
potenciais de interesses, a garantia da integridade dos sistemas contabil e financeiro e a

assuncdo de posicionamento independente sobre assuntos de interesse corporativo.

De forma resumida, assim € que surgiu e vem consolidando-se a governanca corporativa,
desde os estudos classicos de Berle e Means até os principios e préaticas defendidos por
Monks, pelo Relatorio Cadbury e, depois, pela OECD.

31 A DIVERSIDADE DE CONCEITOS DE GOVERNANCA
CORPORATIVA

O conceito de governanga corporativa esta ainda em constru¢do. Em razéo disso, percebe-se
uma diversidade de conceitos, ndo havendo um consenso real sobre eles. Desde os estudos de
Berle e Means até os dias atuais, muito se tem falado e discutido a respeito do assunto, sem
com isso se chegar a uma definicdo que acomode todas as perspectivas em questdo. Porém
percebe-se que esse conceito extrapola os limites do papel do conselho de administracdo das

empresas para abordar algo mais amplo: o papel da corporacdo como um todo na sociedade.
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Andrade e Rossetti (2004), analisando a diversidade conceitual acerca da governanca
corporativa, defendem que ha um conjunto definido de expressdes-chave, ligadas aos
principios, aos modelos, as praticas, aos mecanismos de regulacdo e aos propdsitos da
governanga corporativa, que esta presente na maioria das definicbes. Sdo elas: direito dos
acionistas (shareholders), direitos de outras partes interessadas (stakeholders), conflitos de
agéncia, sistema de relacbes, sistema de valores, sistema de governo, estrutura de poder,

estrutura de regulacdo e padrdes de comportamento.

Segundo os autores, cada uma dessas expressdes nos diversos conceitos de governancga
corporativa sugere pelo menos quatro agrupamentos conceituais: (1) os que enfatizam direitos
e sistemas de relacdes, (2) os que destacam sistemas de governo e estrutura de poder, (3) os
gue chamam a atencédo para sistema de valores e padrdes de comportamento e (4) os focados

em sistemas normativos.

Na corrente dos que enfatizam direitos e sistema de relagdes encontra-se a OECD (2003), que
define governanca corporativa como um conjunto de relagcdes entre a geréncia corporativa e o
conselho diretivo e demais grupos que possuam algum vinculo direto com a empresa. Mais
especificamente, para a OECD, a governanga corporativa é o sistema segundo o qual as
corporacOes de negocios sdo dirigidas e controladas. A estrutura de governanca corporativa
especifica a distribuicdo de direitos e de responsabilidades entre os diferentes participantes da
corporacdo, tais como o conselho de administracdo, os diretores executivos, 0s acionistas e
outros interessados, além de definir as regras e procedimentos para a tomada de decisdo em
relacdo a questdes corporativas (OECD, 1999).

Nessa mesma corrente, Blair (1995, p. 3) define a governanca corporativa como todo conjunto
legal, cultural e institucional, todos os arranjos que determinam publicamente o que a
corporacdo deve fazer, quem os controla, como o controle é exercido e como 0 risco e 0

retorno das atividades sdo colocados.

Numa perspectiva que enfatiza o sistema de governo e as estruturas de poder, Hitt et al.
(2001) defendem que, como a governanga corporativa nasceu do divdrcio entre a propriedade
e a direcdo das empresas, seu foco é a definicdo de uma estrutura de governo que maximize a
relagdo entre o retorno dos acionistas e os beneficios auferidos pelos executivos. Nesse
sentido, a governanca corporativa envolve a estratégia das corporagdes, as operacdes, a

geracdo de valores e a destinacao de resultados.
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Na linha dos que chamam a atencdo para sistemas de valores e padrdes de comportamento,
encontra-se Williamson (1996), que defende que a governanca corporativa trata da justica, da
transparéncia e da responsabilidade das empresas no trato de questdes que envolvem 0s

interesses do negdcio e os da sociedade como um todo.

Na mesma linha, Fan (2001) enfatiza que a governanga corporativa diz respeito a padrfes de
comportamento que conduzem a eficiéncia, ao crescimento e ao tratamento dado aos
acionistas e a outras partes interessadas, tendo por base principios definidos pela ética

aplicada a gestdo dos negocios.

J& para Cadbury (1998), a governanca corporativa é expressa por um sistema de valores que
rege as organizacdes em sua rede de relacGes internas e externas. Segundo esse autor, tal
sistema reflete os padrGes da companhia, os quais, por sua vez, refletem os padrdes de

comportamento da sociedade.

Na corrente dos que focam os sistemas normativos, Monks e Minow (2001) defendem que a
governancga corporativa trata do conjunto de leis e regulamentos que visam (1) assegurar 0s
direitos dos acionistas das empresas, controladores ou minoritarios, (2) disponibilizar
informagdes que permitam aos acionistas acompanhar decisbes empresariais impactantes,
avaliando o quanto elas interferem em seus direitos, (3) possibilitar aos diferentes publicos
alcancados pelos atos da empresa 0 emprego de instrumentos que assegurem a observancia de
seus direitos e (4) promover a interacdo dos acionistas, dos conselhos de administracdo e da

direcéo executiva das empresas.

Sintetizando essas diferentes concepcdes, conclui-se que a governanga corporativa € mais que
um sistema de regulacdo da relacdo entre a propriedade (relacionada aos interesses dos
acionistas) e a direcdo (relacionada aos interesses dos administradores ou gestores), tema
abordado por Berle e Means nos anos de 1930, abrangendo também mudltiplos interesses,
como os dos stakeholders, proporcionando a corporacdo transparéncia em suas operagoes,
eficiéncia em seus processos internos e externos e eficacia em seus resultados de curto, médio

e longo prazo.

No contexto da pesquisa, optou-se pela adogdo da perspectiva mais ampliada da concepgéo de
governanga corporativa, a que chama a atencdo para sistemas de valores e padrbes de
comportamento, defendida por Williamson (1996), Fan (2001) e Cadbury (1998). Assim a

perspectiva de governanca corporativa aqui adotada envolve a adocdo, por parte das
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organizaces, de principios, valores e padrdes de comportamento em suas relagdes internas e
externas, que resguardem os interesses da organizacdo, de um grupo ampliado de stakeholders

organizacionais e da sociedade como um todo.

Observa-se, no contexto da diversidade conceitual acerca da governanga corporativa, que
alguns aspectos presentes se relacionam e formam um universo conceitual, como, por
exemplo, as interacfes entre os diversos constituintes e interessados na organizacdo, 0S
sistemas de controle, os sistemas de valores e padroes de comportamento, os propdsitos
estratégicos, a estrutura de poder, a alocagdo dos mais diversos recursos, a operacionalizacao
da dinamica organizacional e a expectativa de retorno dos investimentos realizados pela

empresa.

Nesse universo conceitual, trés questbes precisam ser mais bem explicitadas: os interesses da

propriedade, o papel da direcéo e o papel dos stakeholders.

A propriedade, que esta relacionada aos acionistas (shareholders ou stockholders), tem como
principal papel e interesse, no contexto da governanca corporativa, transformar a corporagéo
de negdcios em um instrumento pelo qual o capital seja designado para as atividades de
producéo e distribuicdo de produtos e servicos, visando maximizar o lucro corporativo e 0
ganho dos proprietarios com um risco satisfatorio. Nesse sentido, os proprietarios passam a
assumir uma combinacdo de direitos e de responsabilidades em relacdo a uma propriedade
especifica (MONKS; MINOW, 2001).

Scott (1997) entende que o controlador é aquele que possui poder de determinar os elementos
fundamentais no comportamento corporativo e a composi¢do do corpo diretivo e dos lideres
corporativos. Para TurnBull (1997), controle pode ser definido como um processo no qual
uma pessoa, um grupo ou uma organizacdo determina, isto é, afeta intencionalmente o que

outra pessoa, grupo ou organizacao vai fazer.

Além da propriedade e da dire¢do, a governanca corporativa trouxe uma abordagem mais
ampla do que a apresentada por Berle e Means (1984) nos anos de 1930. Essa abordagem
abriu espaco 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, considerado como o mais abrangente, foi aperfeicoado por outros autores.
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Num nivel mais restrito, encontram-se as contribuicdes que definem grupos e seus interesses
em relacdo a atividade econémica da corporacdo. Clarkson (1994) define stakeholders com
base no risco envolvido, abrangendo duas classes deles: os voluntarios, ou aqueles que
incorrem em algum risco por ter investido alguma forma de capital, humano ou financeiro,
algum tipo de valor na firma; e os involuntarios, ou aqueles que estdo sujeitos a riscos
resultantes da acdo da firma. Nessa conceituacdo, as relacbes entre os stakeholders e a
corporacdo envolvem o sentido de perda ou de risco a elas associado. Clarkson (1994, p. 5)
refina mais o conceito, considerando como stakeholders todas as pessoas ou grupos que tém
ou reivindicam propriedade, direito ou interesse em uma corporagdo e em suas atividades
passadas, presentes e futuras. Tais reivindicacdes, direitos ou interesses sao resultantes de
posse de acBes ou de transacdes com a corporacao, que podem ser legais, morais, individuais

ou coletivas.

Uma outra forma de definir stakeholders consiste em determinar o grau de importancia
relativa que possuem em relacdo a corporacao, ou seja, 0 quanto os stakeholders “A” sdo
importantes em relacdo a corporacdo “B” (STARIK, 1994). Visando relativizar a questao,
alguns critérios foram estabelecidos. Por exemplo, Freeman (1998) utiliza o critério da
cooperacdo e da competitividade. Atkinson e Waterhouse (1997) defendem que os
stakeholders podem ser classificados em primarios (aqueles sem 0s quais a corporagdo ndo
sobrevivera, ou seja, 0s acionistas, controladores, empregados, fornecedores e consumidores)
e secundarios (aqueles que possuem algum grau de importancia, porém sem comprometer a

sobrevivéncia da corporacéo, ou seja, a comunidade, 0 Governo e os sindicatos).

3.2 ELEMENTOS-CHAVE DO PROCESSO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA

Tendo em vista a amplitude e a diversidade de concepcbes e de conceitos acerca da
governancga corporativa, Andrade e Rossetti (2004) defendem a necessidade de destacar de

forma mais esquemaética os elementos-chave do processo de governanga corporativa, todos
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fundamentados em um sistema definido de valores que rege os mecanismos da gestdo das

empresas e as relacdes entre as partes interessadas nos seus resultados.

Assim, com base nesses autores, apresentam-se esses cinco elementos-chave (Figura 7)
agrupados em um sistema de valores que envolve quatro dimensfes distintas: (1)
relacionamento entre as parte interessadas, (2) propdsitos estratégicos, (3) estrutura de poder e

(4) préticas de gestéo.

GOVERNANCA
CORPORATIVA

Sistema de valores

Relacionamento Propdsitos > Estrutura > Préaticas de
entre partes < estratégicos de poder gestdo: questbes
interessadas essenciais

\ 4

A
A

Figura 7 — Elementos-chave do Processo de Governanga Corporativa.
Fonte: ANDRADE; ROSSETTI, 2004, p. 27 (Adaptacdo).

O primeiro elemento-chave representado pelo sistema de valores que d& sustentabilidade a

boa governanca corporativa abrange quatro distintos valores fundamentais e interdependentes:

e Fairness: envolve senso de justica e equidade no tratamento dos acionistas; refere-se
aos direitos dos minoritarios, por participacdo equanime com a dos majoritarios, tanto
no aumento da riqueza corporativa e nos resultados das operacdes, quanto na presenca

ativa em assembléias gerais.

e Disclosure: envolve a transparéncia das informagdes transmitidas aos principais
interessados na corporacgdo, especialmente aquelas de alta relevancia, que causam

impacto nos negacios e que envolvem risco ao empreendimento.
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e Accountability: envolve a prestacdo responsavel de contas, fundamentada nas
melhores préticas contébeis e de auditoria.

e Compliance: envolve a conformidade quanto ao cumprimento de normas reguladoras,
expressas nos estatutos sociais, nos regimentos internos, nas instituices legais do Pais

e na legislacdo em vigor.

O segundo elemento-chave que esta permeado pelo sistema de valores supramencionados é o
do relacionamento entre as partes interessadas. Esse relacionamento é visto como uma
questdo crucial e estd na base do ativismo pioneiro que levou ao desenvolvimento das praticas
de governanca corporativa, inicialmente no contexto anglo-saxénico (EUA e Inglaterra, paises
em que predominam a propriedade acionaria dispersa e a separacdo entre acionistas e
diretores). Em razdo dessa separagao, surgem os conflitos de agéncia (questdo a ser discutida
mais adiante), que sdo minimizados mediante as boas praticas de governanca corporativa.
Esses conflitos ocorrem quando o agente principal (o acionista) delega ao agente executor
(direcdo executiva da corporacdo) as decisdes que maximizardo os resultados das operacoes
da companhia em beneficio do acionista; porém comportamentos oportunos do executor
(diretor executivo) podem conflitar com o objetivo do agente principal. Os conflitos de
agéncia sdo suscetiveis de ampliacéo e tornam-se mais complexos na medida em que, além de
proprietarios e de diretores, outras partes interessadas, internas (funcionarios e colaboradores)
e externas (credores, fornecedores e a sociedade em geral), sdo alcangadas pelos propésitos

corporativos.

O terceiro elemento-chave € o proposito estratégico da corporacdo. A definicdo de propdsitos
estratégicos envolve estrita interacdo entre acionistas, conselho de administracdo e direcédo
executiva. Nas organizacdes, onde se faz presente o instituto da governanga corporativa, as
expectativas dos acionistas e as politicas basicas da companhia sdo definidas no nivel
corporativo, por relacbes de governo entre 0s acionistas e seus representantes no conselho de
administracdo. Dai sdo derivadas as diretrizes estratégicas para 0s negocios e para a gestao,
desenvolvidas pela direcdo executiva e apresentadas novamente ao conselho para

homologagéo.

O quarto elemento-chave é o poder. Trés sdo o0s aspectos considerados de alta relevancia na
estrutura de poder, no contexto da governanca corporativa: (1) a clara definicdo dos papéis

dos acionistas, do conselho de administracdo e da direcdo executiva, bem como o que cada
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uma dessas partes espera das duas outras, (2) a definicdo de regras de convivéncia que tornem
0 processo decisorio uma espécie de “jogo compartilhado” e (3) o planejamento das

sucessoes.

O ultimo elemento-chave é a direcdo executiva. Os aspectos das praticas de direcdo sdo
derivados diretos das melhores praticas de governanca corporativa. Identificam-se aqui trés
pontos centrais fortemente ligados aos valores que sustentam a governanca: (1) a integridade
ética, permeando as relacGes internas e externas, (2) o trinémio integridade, competéncia e
envolvimentos construtivos no trato dos negdcios e (3) a responsabilidade corporativa,
abrangendo um ampliado leque de interesses, para o qual convergem 0S processos mais

estratégicos e menos minimalistas (ou operacionais) de governanca.

Andrade e Rossetti (2004) esquematizam na Figura 8 o relacionamento desses cinco

elementos-chave no contexto da governanca corporativa.

SISTEMA DE VALORES

Fairness (senso de justica); Disclosure (transparéncia);
Accountabilitily (prestacdo de contas responsaveis); e,
Compliance (conformidade legal)

RELACIONAMENTO ENTRE AS PARTES
INTERESSADAS

\ 4

Maximizacéo de resultados com minimizacéo dos [*
conflitos de agéncia.

e Acionistas versus diretores

e Interesses internos versus externos

J L Il

PROPOSITOS ESTRUTURA
ESTRATEGICOS DE PODER
e Expectativa dos acionistas e Papéis definidos
e Politicas corporativas e Decisbes compartilhadas
e Diretrizes para 0s negocios e SucessOes planejadas
v e Diretrizes para a diregéo v

POSTURAS ESSENCIAIS
e Integridade ética permeando as relagdes internas e externas
e Trinbmio integridade, competéncia e envolvimento no trato dos negdcios
e Responsabilidade corporativa, abrangendo um ampliado leque de interesses

Figura 8 — Valores e Posturas Essenciais da Governanga Corporativa.
Fonte: ANDRADE; ROSSETTI, 2004, p. 28 (Adaptacdo).
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E fundamentado nesse complexo sistema de valores e posturas essenciais da governanca
corporativa que, no contexto organizacional, se desenrola o processo politico e as relacGes de
interesse e de poder em que multiplos stakeholders (diretos e indiretos) acabam envolvendo-

se em disputas que causam impacto no processo de gestao universitaria.

3.3 MODELOS DE GOVERNANCA CORPORATIVA

Diversos modelos tém sido propostos para analisar a questdo da governanga corporativa.
TurnBull (1997), com base em estudo de Hawley e Williams (1996) elaborado para a OCDE,
cita quatro: (1) Modelo Financeiro Simples, no qual a governanca corporativa é estabelecida
segundo os caminhos pelos quais os investidores da corporagdo asseguram o retorno do
capital investido, (2) Modelo de Administracdo ou de Representacdo (Stwardship), no qual o
corpo diretivo € o representante dos interesses organizacionais, ou seja, é ele que maximiza os
beneficios corporativos e garante o retorno de investimentos aos acionistas, (3) Modelo de
Stakeholder, no qual os elementos de inter-relacdo da organizacdo sdo mais relevantes que 0s
préprios acionistas e (4) Modelo Politico, no qual os interesses do investidor convergem para
um processo de articulacdo politica, que visa aumentar o seu direito de voto com o fim de
reverter a politica corporativa dominante, considerando que o0s demais interessados na

corporacdo também tém essa possibilidade.

= Modelo Financeiro Simples

Tendo como base estudos realizados em corporagfes que atuam nas economias americana,
canadense, britdnica e australiana, identificou-se que nessas economias a maior parcela das
acoes, como os fundos de pensdo, pertence a investidores institucionais. Sendo assim, 0s

gerentes de investimento dos fundos, em funcdo de a propriedade das acdes encontrar-se
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diluida, acabam por conquistar bastante poder, atuando em alguns casos em beneficio préprio,
relegando os interesses da propriedade, ou seja, dos investidores, para um segundo plano. O
problema, entdo, refere-se ao fato de que os gerentes dos fundos defendem mais seus
interesses do que os dos acionistas. Para minimizar tais problemas, devem-se instituir formas

de controle.

Sob essa Otica, 0 modelo financeiro simples, visando assegurar o retorno sobre o capital dos
proprietarios (acionistas), estimula a definicdo de regras e incentivos, ou seja, de contratos
explicitos e implicitos, objetivando efetivamente alinhar o comportamento dos
administradores com o0s anseios dos proprietarios. Os contratos sdo determinados pelas

empresas mais do que pelo sistema legal ou pelas normas culturais.

= Modelo de Administracao ou Representacao (Stwardship)

Esse modelo de governanca corporativa reconhece que os gerentes sdo bons administradores
das corporacdes, trabalhando zelosamente para obter lucros corporativos e retornos para 0s
acionistas. Os gerentes sdo motivados por metas e responsabilidades. Dada a necessidade de
trabalhos autodirigidos, a corporacdo é mais bem atendida por gerentes livres de ingeréncias
ditadas por conselhos de administracdo. O modelo sugere que, comparativamente aos
conselhos de administracao, os gerentes sejam mais eficientes para gerir a corporacao, isso em
funcdo de os conselhos serem considerados ineficazes e se tornarem redundantes,
principalmente quando existe um acionista majoritario, como acontece, por exemplo, em

organizagdes familiares ou no Governo.

Alguns autores afirmam que os conselhos de administracdo podem até ser suprimidos,
enguanto outros afirmam que um grupo de conselheiros ndo executivos seria o ideal. Pfeffer
(1972), citado por TurnBull (1997), afirma que a importancia do conselho de administracdo
reside na influéncia que pode provocar sobre os constituintes da organiza¢do, muito mais do

que na que tem sobre os gerentes.

=  Modelo de Stakeholder
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Neste modelo, a corporacdo é tida como um sistema de stakeholders operando numa
sociedade que prové a infra-estrutura legal e de mercado. O principal propdsito da corporagédo

€ o de criar riqueza ou valor para os stakeholders.

E um modelo de origem nipo-germanica em que a governanca corporativa contempla um
conjunto ampliado de interesses, ndo apenas os dos acionistas. Publicos-alvo interno
(acionistas e empregados) e externo (credores, fornecedores, clientes e consumidores)
alcancados diretamente pelas acdes e pelos resultados da corporacdo sdo objetos da atencdo
corporativa quanto a seus direitos e interesses. O entorno (comunidade, sociedade, Governo e

meio ambiente) tende a ser também enfatizado.

O modelo de stakeholder subdivide-se em dois tipos quando considerados os interesses a que
atendem: (1) stakeholder restrito, aberto a partes interessadas diretamente envolvidas nas
cadeias de negocios, e (2) stakeholder avancado, aberto a um conjunto maior e mais
abrangente de propositos e de resultados internos e externos.

Na perspectiva desse modelo, as crencgas, 0s principios e as praticas corporativas tornam-se
mais abertos e ampliados, a medida que a estrutura de governanca avanca do tipo stakeholder

restrito para o stakeholder avancado.

=  Modelo Politico

O modelo politico reconhece que a alocacdo de poder corporativo, privilégios e lucros entre
proprietarios, gerentes e outros stakeholders é determinada pela atuacao politica no sistema de

governancga, com vistas a favorecer algum grupo especifico em detrimento de outro.

Assim, por exemplo, os interesses de propriedade podem, por meio de articulagdes politicas,
aumentar o direito de voto no conselho de administracdo para reverter a politica corporativa
dominante, com relacdo a distribuicdo de lucros ou ao pagamento de dividendos. Vale
ressaltar que a articulacdo politica, segundo esse modelo, pode também ser exercitada por

outros interessados na corporagdo, como os stakeholders.

A habilidade politica e de articulacdo de um grupo esta sujeita a estrutura que regula o setor
como um todo, 0 que, por sua vez, depende de como o setor atua em termos do arcabouco

legal e regulatorio.
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34 A GOVERNANCA CORPORATIVA NO CONTEXTO
INTERNACIONAL

No contexto internacional, a governanga corporativa e 0s seus diversos modelos —
stakeholders, stwardship (ou representacéo), politico e financeiro — possuem dindmica e
operacionalizacdo distintas, dependendo do pais. Dada a proximidade geogréafica e as praticas
comuns entre os paises, foram-se constituindo distintos modelos internacionais de governanga
corporativa, como, por exemplo, o modelo anglo-saxdo, que representa as praticas na
Inglaterra e nos Estados Unidos; o modelo aleméo, que representa as praticas na Alemanha; o
modelo japonés, que representa as praticas no Japdo; o modelo latino-europeu, que representa
as praticas na Franca, em Portugal, na Itdlia e na Espanha; o modelo latino-americano, que

representa as praticas no México, na Argentina, no Chile, na Colémbia, no Peru e no Brasil.

Em linhas gerais, as questbes centrais relacionadas a governanga corporativa ndo tém
respostas simples. As corporacdes no mundo inteiro respondem a uma variada gama de
interesses e h& uma multiplicidade de compensacdes que se entrelagam, porém as solucgdes
para as demandas corporativas ndo séo tratadas universalmente, pois aquilo que parece ser
aplicavel numa realidade pode ser desprezivel em outra. Assim, na préatica, a diversidade de
modelos de governanca responde, em parte, pela diversidade cultural e institucional nos
paises, bem como pelo processo histérico de formagéo de suas economias e de suas entradas
no contexto da economia globalizada.

Segundo Andrade e Rossetti (2004), cinco sd@o os principais modelos internacionais de
governanca corporativa efetivamente praticados: o anglo-saxao, o aleméao, o japonés, o latino-

europeu e o latino-americano.

Os citados autores propdem a adogédo de dez fatores de diferenciagdo, por meio dos quais se
torna possivel analisar comparativamente os cinco modelos. S&o eles: (1) fonte predominante
de financiamento das empresas, (2) separacdo entre a propriedade e o controle, (3) separacédo

entre a propriedade e a gestdo, (4) tipologia dos conflitos de agéncia, (5) protecdo legal aos
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minoritarios, (6) dimensfes atuais, composi¢cdo e forma de atuacdo dos conselhos de
administracdo, (7) liquidez da participacdo acionaria, (8) forcas de controle mais atuantes, (9)
estdgio em que se encontra a adogdo das boas praticas de governanca corporativa e (10)
abrangéncia dos modelos de governanga praticados. Com base nesses fatores de

diferenciacdo, apresentam-se as caracteristicas dos cinco modelos internacionais.

Modelo Anglo-Saxdo de Governanga Corporativa

O modelo de governanca corporativa anglo-saxdo, que se traduz pela orientacdo dindmica
para 0 mercado, pela fluéncia do capital, pela diluicdo da propriedade e pela possibilidade de
internacionalizacdo dos negocios (BERTERO, 2000; CARLSSON, 2001; MONKS; MINOW,

2001), apresenta, segundo Andrade e Rossetti (2004), as seguintes caracteristicas:

e Financiamento — A fonte principal de recursos para as corporacfes € o mercado de
capitais. Equility é a base do processo de capitalizagdo. Parte expressiva do patriménio
dos fundos de pensdo estd em acBes. A governanca resulta da orientacdo para o

mercado (market oriented).

e Propriedade e controle — A estrutura patrimonial é pulverizada. Raramente um
acionista possui mais de 10% do capital total. A pulverizacao é decorréncia natural de
processos sucessorios e do tipo de financiamento corporativo. E baixa a incidéncia de

participagdes acionérias cruzadas.

e Propriedade e gestio — A direcdo da companhia encontra-se dissociada da
propriedade. Até a década de 1980, predominava a figura do Chief Executive Officer
(CEO) forte e poderoso, dominando corporagfes com proprietarios fracos. A
governanga surgiu como uma forma de reacdo de acionistas a expropriacdes de

riquezas e a gananciosos beneficios autoconcedidos.

e Conflitos de agéncia — O conflito fundamental é o de agéncia, envolvendo acionistas e

diretores. Ha ocorréncia de custos de agéncia muito elevados.

e Protecdo legal — Por disposi¢des legais e regulacdo do mercado, é forte a protecdo aos

acionistas minoritarios. Observam-se limitagdes regulatorias, cerceando o poder
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discricionario de grandes investidores. Prevalece a regra “uma acdo, um voto”. O

poder de voto € efetivamente exercido.

e Conselho de administracdo — E crescente a presenca de outsiders (membros
exteriores). A principal forma de controle € a interna. Destacam-se a competéncia de
conselheiros e a eficicia do conselho com tendéncias a avaliagdes estruturadas. Ha
pressdes por mudancas nos casos de destruicdo do valor da empresa e retornos baixos

dentro do setor de negocios.

e Liquidez da participacdo acionaria — Os mercados de capitais sdo ativos e ha grande
numero de empresas listadas nas bolsas de valores — de grandes corporacdes
tradicionais a emergentes de alto potencial. A liquidez das acdes é alta, embora com

precificacOes sensiveis e volateis.

e Forgas atuantes — Observa-se atuacdo combinada de forgas externas e internas. Entre
as externas, destacam-se a forca da lei (Sarbanes-Oxley, nos EUA, e City Code, no
Reino Unido), o ativismo de investidores institucionais e o controle pelo mercado. S&o
comuns os casos de take-over hostil." E grande a atengdo dos investidores a poison

pills. O mecanismo interno mais enfatizado é a remuneracdo dos executivos.

e Governanga corporativa — Codigos de boas praticas sdo emitidos por instituicbes do
mercado de capitais e por investidores institucionais. As corporacdes sdo cotadas
também pela governanca. E crescente a influéncia de agéncia de rating corporativo.

As préticas sdo analisadas e avaliadas.

e Abrangéncia do modelo — Ainda é pouco abrangente. Prevalece a orientacdo
shareholder. Os fundos de pensdo exercem pressdes para consideracdo de maltiplos

interesses. Sdo os “campedes de causa” da responsabilidade social corporativa.

Assim, de acordo com essas caracteristicas, o0 modelo anglo-saxénico ¢ marcado pela
pulverizacdo do controle acionéario, pela separacdo da propriedade e da direcdo e pela forte
orientacdo para o mercado. Esses aspectos levam a presenca dos conflitos de agéncias e a
adocdo de acbes para monitorar os gestores e bloquear préaticas de gestdo que contrariem 0s

interesses dos acionistas.

! Termo que significa aquisicdo hostil de agBes no mercado de capitais para obtencdo do controle acionério de uma
companhia, se ha concordancia dos acionistas atuais. Mais informagdes em WESTON et al., 2001.
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Em razdo do conflito de agéncia e da necessidade de monitoramento dos gestores por parte
dos acionistas (custo de agéncia), surgiu nos Estados Unidos e no Reino Unido um

movimento ativista em favor da adocao de melhores praticas de governanca corporativa.

O Modelo Aleméo de Governanca Corporativa

O modelo de governanga corporativa alemdo, que sofreu forte influéncia do processo de
reconstrucdo de sua economia apds a Segunda Grande Guerra Mundial, acabou
desenvolvendo uma estrutura independente, baseada na cooperacgéo e na estabilidade de longo
prazo, diferentemente do modelo anglo-sax&o, que tem uma orientacdo de curto prazo e a

competicdo de mercado como principais bandeiras.

De forma geral, segundo Carlsson (2001), o modelo alemdo possui as seguintes
caracteristicas: (1) forte presenca do modelo stakeholder, segundo o qual as companhias ndo
devem satisfacdo apenas aos acionistas e proprietarios, (2) limitado papel do mercado de
capitais na provisdo total do capital de risco e (3) lideranca coletiva, principalmente pela

participacdo de empregados e de sindicatos nas estruturas de governanca.

Na perspectiva de Andrade e Rossetti (2004), o modelo aleméo apresenta as seguintes

caracteristicas:

e Financiamento — A principal fonte de capitalizacdo é o crédito bancario de longo
prazo. Os bancos estabelecem ligacdes duradouras com as empresas, tornando-se 0s

grandes investidores de longo prazo. O mercado de capitais tem reduzida expresséo.

e Propriedade e controle — A estrutura patrimonial é concentrada. Grandes acionistas e
bancos controlam substancialmente parcela do capital. Trés dos maiores acionistas nas
dez maiores empresas ndo financeiras e de capital aberto detém mais de 50% do

capital acionario. Mesmo os fundos de pensao possuem participacdo secundaria.

e Propriedade e gestdo — O poder dos bancos é grande, sob os fundamentos de suas
préprias carteiras de acdes e procuracdo de acionistas individuais. Os bancos
monitoram interesses tanto de credores, quanto de acionistas. E muito caracteristica a
sobreposicdo de propriedade e dire¢do, porém a gestdo é coletiva, com aversdo a

modelos autocraticos.



78

Conflitos de agéncia — O conflito basico, quando ocorre, € a expropriacdo de interesses
de acionistas minoritarios. Conflitos de agéncia com altos custos sdo pouco frequentes.
Experiéncias historicas, como guerras mundiais, hiperinflacdo, separacdo e
reintegracdo territorial (Alemanha Ocidental e Oriental), fortalecem a préatica da

colaboracéo, da cooperacédo e do consenso.

Protecdo legal — Pela propria constituicdo do capital, a protecdo aos acionistas
minoritarios ndo € a preocupacdo central. A tendéncia é de se fortalecer o mercado de
acoes e dar mais protecao legal ao investidor.

Conselho de administracdo - Os conselhos de empresas com mais de 2.000
empregados possuem duas camadas: Vorstand, a de dire¢do, e Aufsichtsrat, a de
supervisdo. Empregados, sindicatos e acionistas menores designam os membros da
segunda camada. Orientacdes estratégicas sdo de responsabilidade da primeira
camada, onde os bancos possuem assento. O presidente orienta os trabalhos, porém

divide decisdes com outros membros do conselho.

Liquidez da participacdo acionaria — H& pequena parcela das agdes em circulagao.
Prevalecem a concentracdo e um modelo de propriedade mais fechado. Até em
corporagdes que emitem acgdes para subscricdo publica € comum a presenca de um

acionista predominante. Comparativamente com outros paises, a liquidez é baixa.

Forcas atuantes — O controle interno é predominante. Sdo raros e historicamente
traumaticos os casos de take-over hostil. A maior forca de controle deriva do modelo
de multiplos interesses representados (modelo stakeholder).

Governanga corporativa — A pratica de governanca é estimulada pela forca de
integracdo européia e da crescente desfronteirizagdo de mercados. A governanga esta
estabelecida em bases culturais proprias. O modelo de governanca € rigoroso quanto a
participacdo ampla e a conformidade, porém valores como transparéncia para fora séo

menos enfatizados.

Abrangéncia do modelo — O modelo é claramente stakeholder (mdltiplos interesses). E
culturalmente forte a busca por maior equilibrio de interesses (acionistas, credores,
empregados e outras partes externas interessadas). A gestao coletiva é consistente com

essa orientagéo.
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Em linhas gerais, 0 modelo alemdo de governanca corporativa € predominantemente bank
oriented, em que, historicamente, os bancos desempenham papel de alta relevancia. Nao ha
limites para a sua participacdo aciondria nas empresas, ndo obstante dividam com outros
acionistas ndo financeiros a posse de grandes blocos de acGes. Mesmo com essa
predominancia, a direcdo é geralmente coletiva, altamente orientada para a cooperacdo, a

colaboracéo e o consenso, em que modelos autocraticos sao repudiaveis.

O Modelo Japonés

Semelhante ao que aconteceu com o desenvolvimento do modelo alem&o, o modelo de
governancga corporativa japonés surgiu com o processo de reconstru¢do da economia japonesa

no pds-Segunda Guerra Mundial.

As principais caracteristicas desse modelo incluem: (1) poder de intervencdo governamental,
dominado pelo Ministério das Financas Japonés (MOF), que tem mantido forte controle
regulatorio em todos 0s negocios japoneses, supervisionando todos o0s aspectos da atividade
industrial, incluindo o fluxo de capital; (2) modelo de propriedade cruzada pelas companhias
afiliadas, freqlientemente incluindo clientes e fornecedores, em que é comum a dominancia de
um acionista, por exemplo, um banco ou parceiro como “principal”; (3) existéncia de
relacionamento fechado entre a direcdo das empresas e 0s setores de governo, 0 que tem
freqlientemente levado ao surgimento de corrupc@es; (4) prioridades corporativas focadas no
crescimento e na participacdo de mercado, ndo no retorno para o acionista; (5) ndo existéncia
de mercados para controle corporativo, com a minima atividade de take-over hostil (HOSHI,
1998; MIWA, 1998; MONKS; MINOW, 2001).

Andrade e Rossetti (2004) assim sintetizam as principais caracteristicas do modelo japonés

de governanca corporativa:

e Financiamento — Os bancos sdo os principais financiadores, e ndo o mercado de
capitais. Nesse aspecto, 0 modelo japonés aproxima-se mais do alemdo do que do
anglo-saxdo. A estrutura de capital é fundamentada em exigiveis de longo prazo (debt
de longo prazo). As relacdes dos conglomerados com os bancos sdo duradouras.

Observa-se uma propensao da reducdo substantiva do dominio dos bancos.
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Propriedade e controle — E um caso peculiar de concentragdo. Prevalece o modelo do
keiretsu horizontalmente integrado — grupos de empresas ligadas pela posse cruzada
de acOes. Cada grupo de empresas possui uma pequena parcela das demais, mas o
conjunto das participacdes das empresas-membro pode chegar, no maximo, a 90%, e
no minimo, a 30% do capital total. Trata-se de um sistema tipico de “investimentos

relacionados”.

Propriedade e gestdo — Propriedade e direcdo sdo sobrepostas, ainda que ambas se
caracterizem pelo aparente paradoxo disperso-relacionado. O trago dominante da
gestdo é o consenso, tendo como custo dominante a lentiddo no processo decisorio e,

como beneficio, 0 maximo conforto coletivo com a decisao.

Conflitos de agéncia — Conflitos e custos de agéncia sao insignificantes. O keiretsu é
mais que um conglomerado econdmico, é visto também como uma grande familia. As
partes interessadas sao membros de uma corporagédo que envolve a sua vida. A energia

organizacional é mobilizada para conquistar mentes e fortalecer o compromisso.

Protecdo legal — A protecdo que prevalece é a sustentacdo de relagdes de longo prazo.
As participagdes minoritarias protegem-se mutuamente pelas relacdes cruzadas. Os
acionistas ndo sdo os principais agentes. Processos de gestdo sdo voltados para

maultiplos interesses.

Conselho de administracdo — Observa-se a presenca de um unico conselho, porém
numeroso, composto exclusivamente por insiders. Indicagdes sdo reconhecimento a
valores, como senhoridade e servicos prestados a corporacdao. Conselhos com vinte
membros s&o comuns. E no conselho que se exercita 0 consenso, pois é Visto como
locus do processo decisério para questdes de longo prazo. Existe uma tendéncia para a

reducdo do nimero de conselheiros e as préaticas ocidentalizadas.

Liquidez da participacdo acionaria — A propriedade concentrada-cruzada e o debt de
longo prazo, como modelo de financiamento, comprometem o mercado de capitais.
S40 baixas as preocupagdes com o take-over hostil. E baixa a liquidez e é pequeno o

volume de negociacBes em relacdo as dimensdes da economia.

Forcas atuantes — Prevalece o controle por forgas internas, com 0s bancos como

principais articuladores. E o outsider relacionado que tem relacdes mais estreitas com
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a corporacdo. Os bancos provéem orientacdo financeira, informacgdes e diretrizes
estratégicas. Das forcas externas, as mais importantes sdo as dos mercados

competitivos — a acdo de competidores do setor de negdcios.

e Governanca corporativa — E forte a propenséo & mudanca. Observa-se a tendéncia ao

modelo mundial de convergéncia .

e Abrangéncia do modelo — Empresas cotadas em bolsa tém ligagOes patrimoniais
duradouras com bancos, seguradoras, fornecedores e clientes, as quais sé se desfazem

em casos extremos. O modelo decorrente é o de multiplos interesses compartilhados.

O modelo nipdnico, que se aproxima mais do modelo germanico do que do anglo-saxéo, tem
forte influéncia de caracteristicas da cultura milenar japonesa. O sentido de coletividade
compartilhado pela civilizagdo japonesa faz do keiretsu mais do que um conglomerado
econdmico de empresas e de negdcios. O keiretsu € visto como uma grande familia, no
sentido mais abrangente do termo, em que se valorizam, na dimenséo interna da companhia,
relacBes sociais e trabalhistas duradouras, com tendéncia a serem vitalicias, e, de forma
semelhante, na dimenséo externa, relagdes de longo prazo com outros membros da cadeia de

suprimento, bem como com credores.

Uma outra influéncia marcante da cultura japonesa € a predominancia da tomada de decisfes
gerenciais coletiva, tendo como orientaco a colaboracéo, a cooperacao e o consenso. E muito
caracteristica a acdo do tradicional conselho de administracdo, no sentido de observar,
aconselhar nas grandes decisGes e acompanhar os resultados corporativos. Politicas
corporativas de gestdo, decisbes estratégicas, novos negocios, fusdes, aquisicdes, cisoes,

desmobilizacGes e aliangas passam pelo crivo consensual do conselho de administracao.

O Modelo Latino-Europeu

O modelo latino-europeu abrange as praticas de governanga corporativa em paises como
Italia, Franca, Espanha e Portugal. Herancas culturais, raizes comuns das instituicdes e o
processo de formacdo do sistema empresarial, fundamentado em um misto de grandes grupos
familiares e de empresas estatais, sdo a base do desenvolvimento de um modelo comum a

esses quatro estados nacionais.
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Este modelo distancia-se do modelo anglo-saxdo pelo tipo mais comum de conflito de
agéncia, que € o de expropriacdo, envolvendo acionistas majoritarios e minoritarios, bem
como do modelo nipo-germanico pela énfase atribuida a interesses multiplos, que ainda nédo
estéo estabelecidos, mas em processo de transicdo (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

De forma geral, o modelo apresenta, segundo Andrade e Rossetti (2004), as seguintes

caracteristicas:

e Financiamento — E indefinido. Embora menor que nos casos da Alemanha e do Japo,
a alavancagem por exigiveis é expressiva. Mas, tanto na Franca como na Italia, foi
inicialmente grande a presenca do Estado em indlstrias de base, infra-estrutura e
servicos de utilidade publica. Ainda é expressiva a presenca da empresa familiar de

capital fechado.

e Propriedade e controle — O controle é concentrado. No final dos anos de 1990, na
Italia, em 95% das 500 maiores empresas, o0 principal acionista detinha mais de 50%
do capital total. Na Bolsa de Valores de Mildo, em 2000, a participacdo do maior
controlador alcangava, em média, 48% do capital total. Na Franga, nos ultimos dez
anos, com as privatizagdes, as fusdes e aquisi¢les, 0s consdrcios passaram a ter maior

importancia. Em Portugal e na Espanha predominam grupos familiares.

e Propriedade e gestdo — O padrdo predominante é a sobreposi¢cdo. Mesmo nos casos em
que prevalecem grupos piramidais, 0 acionista majoritario exerce forte controle na
direcdo da companhia. A concentracdo patrimonial da suporte a modelos fechados de

gestdo, com conselhos exercendo fungdes mais consultivas.

e Conflitos de agéncia — A justaposicdo da propriedade e da direcdo reduz a niveis
pouco expressivos os conflitos tipicos de agéncia. Os beneficios privados da direcao,
com amplos direitos sobre o fluxo de caixa, levam a expropriacdo de acionistas

minoritarios.

e Protecdo legal — Prevalece como regra a fraca protecéo, tipica do direito civil francés,
com baixo enforcement. Os mercados de capitais, conseqlientemente, Sdo pouco
desenvolvidos. A baixa transparéncia e a pequena presenca do “capital institucional”

formam o quadro.
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e Conselho de administracdo — Observa-se a presenca de varios sistemas. Na Franca, por
exemplo, existem dois modelos. No mais praticado, o principal gestor, President
Directeur Genérale (PDG), acumula as funcbes de presidente do conselho de
administracdo e de principal diretor executivo. O outro modelo é de dois conselhos: o
de administracdo (Conseil de Surveillance) e o de direcdo (Conseil de Directoire).
Excetuando-se o caso francés, os conselhos tém poder reduzido.

e Liquidez da participagdo acionaria — A liquidez é baixa em comparagdo com o modelo
anglo-saxdo. Observa-se a tendéncia de abertura do capital por grupos familiares,
ainda que com a manutencéo do controle nas maos da familia. O crescente ingresso de
investidores globais nas bolsas da Europa Ocidental, a integracdo e as fusdes e
aquisicdes cross-border sdo fortes estimulos ao maior desenvolvimento do mercado de

capitais.

e Forgas atuantes — Em razdo da concentragdo da propriedade, as forgas atuantes sao
predominantemente internas. Observa-se a tendéncia de abertura das corporacdes ao
controle externo, com a criagcdo de um novo e mais ativo mercado de capitais. As duas
principais iniciativas nessa direcdo sdo o Nouveau Marché, na Franca, e 0 Nuovo

Mercato, na Italia.

e Governanga corporativa — Constata-se uma énfase crescente nas praticas de
governanca. Codigos das melhores préaticas foram editados em todos os paises. A
iniciativa pioneira foi na Franga, em 1995, com o Relatorio Viénot. As recomendacdes
tendem a seguir os Principles of Corporate Governance da OECD. Os focos sdo
constituicdo de conselhos eficazes, direitos de minoritarios, remuneracdo dos diretores

e responsabilidade corporativa.

e Abrangéncia do modelo — H& uma tendéncia de ser alta, em resposta aos critérios do
European Corporate Governance Rating e as pressdes sociais pela adocdo de

governanca orientada para multiplos interesses.

O modelo praticado pelos paises latino-europeus esta ainda em transicdo, marcado pela
concentracdo da propriedade e do controle acionario, pela forte presenca de grupos familiares
e pela justaposicdo da propriedade e da direcdo. Em razdo dessas caracteristicas € que se
percebe um movimento de mudancga direcionado pelas orientacbes dos principios de

governanca corporativa defendidos pela OECD.
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Dos paises latino-europeus, a Franca tem a pratica da governanca corporativa mais avancada,

seguida de perto pela Italia. Portugal e Espanha ficam num terceiro plano.

O Modelo Latino-Americano

O modelo latino-americano abrange as praticas de governanca corporativa em paises como
Argentina, Brasil, Chile, Coldmbia, México e Peru. Embora tais praticas sejam ainda
embrionarias, alguns estudos tém sido realizados no sentido de mapear as caracteristicas
fundamentais dessas seis economias, identificar as praticas de governanga corporativa

adotadas e propor recomendacdes para maior efetividade do modelo adotado.

Condic0es historicas e institucionais do sistema empresarial e de sua governanca na América
Latina foram sintetizadas em um documento denominado White Paper, produzido pelo Centro
para Cooperacdo com Paises Ndo Membros (CCNM) da OECD, a partir de levantamento
realizado no quadriénio 2000-2003, publicado em 2004.

Os estudos da OECD (2004) mapearam as oito principais caracteristicas das economias da

regido e das corporac@es que nela operam:

1. Privatizagdo — Substanciais mudancas vém ocorrendo em relacdo a divisdo de
responsabilidades entre os setores publicos e privados. Em razdo da reduzida
capacidade de investimentos do setor pablico, ha consenso de que o setor privado
deva fornecer a maior parte dos bens e servigos exigidos pelos cidaddos, excetuando-
se aqueles de interesse publico e difuso. Nesse sentido, as privatizacdes

intensificaram-se na regiéo.

2. Concentracdo Patrimonial - As empresas latino-americanas caracterizam-se por
elevado grau de concentracdo patrimonial. Mesmo nas maiores sociedades de capital
aberto, a participacdo controladora estd nas maos de grupos familiares. A existéncia
de acionistas majoritarios plenamente engajados na gestdo constitui uma grande forca
interna de controle, assegurando supervisao ativa e suporte financeiro em situacdes de

crise.

3. Grandes Grupos — Grandes grupos financeiros e financeiro-industriais desempenham
importante papel no desenvolvimento privado da América Latina. Eles caracterizam-
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se pelo controle comum e pela operacdo de grandes empresas, com portfélio de
negocios ndo necessariamente relacionados. Os resultados dos negocios mais

lucrativos servem para financiar novos empreendimentos carentes de capital.

Reestruturagdo dos Sistemas Financeiros — A estrutura dos sistemas financeiros
nacionais mudou significativamente, com reducdo da presenca estatal e aumento da
participacdo dos bancos internacionais. Observa-se maior abrangéncia institucional,

com intermediarios financeiros especializados.

Internacionalizagdo — Os vinculos da América Latina com a Europa, a América do
Norte e 0 Japéo séo historicamente importantes para o desenvolvimento da economia
na regido. Empresas multinacionais participaram desse processo e tém presenca
importante nas economias nacionais. Nos ultimos 15 anos, o processo de
internacionalizacdo avangou com projetos nacionais de integragcdo regional e de
desfronteirizacdo dos mercados. Fusbes de empresas e mudancas de controle, com
dramaética eliminacdo de concorrentes, sdo decorréncia direta desses movimentos de

integracao.

Limitacdo dos Mercados de Capitais — A crescente internacionalizagéo das financgas e
da industria na América Latina contribui para a reducdo do nimero de sociedades de
capital aberto listadas nos mercados locais de capital. As operacGes de empresas de
maior porte tém migrado para mercados mais sélidos, como o dos Estados Unidos.
Esses movimentos tém causado impactos positivos nos padrées de transparéncia e nas

praticas de governanga nas companhias latino-americanas.

Fundos de Pensdo — Esses fundos sdo 0s mais importantes investidores institucionais
na regido. A gestdo e o grau de responsabilidade com que sdo administrados sao
forcas externas de controle que podem promover, nos proximos anos, a transparéncia

e outros valores da boa governanca corporativa na América Latina.

TradicGes Juridicas — Os paises latino-americanos compartilham da mesma origem
juridica — a tradicdo do cddigo civil europeu. Os pontos em comum estendem-se
também & interpretacdo das leis e contratos e aos graus de enforcement com que sdo
cumpridos. Surgem novos mecanismos de resolugdo de controversias no ambito

privado, como as camaras de arbitragem.



86

Com base nessas oito caracteristicas fundamentais da economia da regido e das corporacdes
que nela operam é que Andrade e Rossetti (2004) sintetizam os principais aspectos relativos

ao modelo latino-americano de governanca corporativa:

e Financiamento — Fontes predominantes de financiamento sdo os exigiveis (debt). Os
mercados de capitais Sd0 pouco expressivos e é reduzido o nimero de companhias
abertas. As emissGes de capital limitam-se a 0,28% do Produto Nacional Bruto
(PNB),? e o valor total negociado em bolsas é de 0,07%. Nos Seis paises com maiores

mercados, empresas abertas somam 1.321.

e Propriedade e controle — A propriedade das grandes corporacdes é concentrada. Em
2002, em uma amostra de 1.010 empresas, 0 maior acionista detinha 53% do capital;
os dois maiores, 73%; os trés maiores, 79%. Considerando-se os trés maiores, 0 grau
mais baixo de concentracdo é o do Brasil, com 67%, e 0o mais alto, o da Argentina,

com 90%.

e Propriedade e gestdo — A propriedade e a direcdo sdo sobrepostas. A direcdo é
exercida por acionistas majoritarios. A identidade dos controladores alterou-se nos
ultimos dez anos, com aumento da participacdo estrangeira. O controle privado
nacional esta com grupos familiares ou consorcios, estes Ultimos formados para
aquisicdo de estatais (processo de privatizacdo). Sdo praticas correntes as estruturas

piramidais, as participacdes cruzadas e a emissdo de agdes sem direito a voto.

e Conflitos de agéncia — O conflito predominante, associavel a concentracdo do capital,
¢ entre acionistas majoritarios e minoritarios. As aces sem direito a voto representam
37% das emissbes de capital. No Chile e na Colémbia, essa relacdo é baixa,
respectivamente 7% e 9%, mas no Brasil essas agdes superam em 29% as com direito

a voto.

e Protecdo legal — A protecdo legal é predominantemente fraca. A alta proporcdo de

acoes sem direito a voto dificulta a acdo dos minoritarios, praticamente alijados de

2 0 PNB é o valor agregado de todos os bens e servicos resultantes da mobilizagdo de recursos nacionais (pertencentes a
residentes no Pais), independente do territrio econdmico em que os recursos foram produzidos. Considera as rendas
recebidas do exterior por nacionais do Pais e desconta as que foram apropriadas por nacionais de outros paises.
Diferentemente, o Produto Interno Bruto (PIB) refere-se ao valor agregado de todos os bens e servigos finais produzidos
dentro do territério econdmico de um pais, independentemente da nacionalidade dos proprietarios das unidades produtoras. E
o valor de toda producéo de bens e servigos ocorrida dento das fronteiras do Pais, sem considerar a nacionalidade dos que se
apropriam dessas rendas, sem descontar rendas eventualmente enviadas ao exterior e sem considerar as recebidas do exterior
(SANDRONI, 1999).
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assembléias gerais e de representacdo nos conselhos. A regulacdo privilegia processos
burocraticos mais do que direitos. Sdo amplas as possibilidades de os controladores
decidirem sem considerar os interesses do universo de acionistas. A extensividade dos
precos pagos pelas acGes de controle nos casos de aquisi¢des (tag along) ndo é

universalmente assegurada.

Conselho de administracdo — A composicao do conselho é afetada pela sobreposicéo
da propriedade e da direcdo. A maioria dos membros do conselho estd ligada aos
controladores por vinculos familiares, por acesso a interesses externos e por relacfes
de negocios. O poder é reduzido, sdo raros 0s comités atuantes e prevalece a postura

consultiva sobre a de controle.

Liquidez da participacdo acionédria — Prevalece a baixa liquidez em mercados
especulativos. Predomina a posse de blocos de agdes. Os valores totais negociados no
mercado sdo quatro vezes inferiores, na média da regido, ao total das emissdes.
Apenas no Brasil essa relacdo é destacadamente mais alta: em relacdo ao PNB, as
emissfes alcangam 0,19%, e o total negociado alcanca 0,12%. As taxas sdo

inexpressivas, mas mais proximas entre si.

Forcas atuantes — As forgas mais atuantes sdo as internas. Entre as forcas externas, o
ambiente regulatério esta em transicdo: novas leis modificam condi¢des histéricas.
Registram-se exigéncias de melhores padrdes contdbeis e é positivo o ativismo de

investidores institucionais.

Governanca corporativa — A pratica da governanca corporativa € embriondria, porém
evolui com rapidez. Boas praticas tém sido introduzidas pelo “capital institucional”:
mais transparéncia, integridade dos mercados, qualidade das informacGes. Instituicoes
do mercado editaram cddigos de governanca em todos 0s paises, e foram criados

institutos para o desenvolvimento da governanca corporativa.

Abrangéncia do modelo — Prevalecem os interesses dos acionistas. Porém, com a
participacdo alta do capital estrangeiro e por exigéncias globais, € expressivo 0
namero de empresas certificadas quanto a atencdo a interesses maltiplos. Conceitos de
responsabilidade corporativa tém sido internalizados e grandes grupos editam balancos
social e ambiental, junto com relatérios financeiros. Observa-se um processo de

evolucéo na direcdo de modelos de multiplos interesses.
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Em linhas gerais, 0 modelo latino-americano de governanca corporativa € embrionario e
evolui rapidamente. Essa evolucdo tem como articuladores o ativismo de instituicdes
especializadas em governanca corporativa, como € o caso do Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa no Brasil e do Centro para el Estudio de la Governancia del Sector
Publico y del Sector Privado (CEGOPP) na Argentina.

A evolucdo do modelo segue as recomendagdes da OECD para as melhores préaticas de
governanca corporativa em paises latino-americanos, que tém como principais questdes: (1) a
protecdo de acionistas minoritérios, (2) a participacdo efetiva dos conselhos de administragéo,
(3) o tratamento equitativo de acionistas no que se refere @ mudanca de controle acionario e
ao objetivo social da companhia, (4) a explicitacdo, por parte dos conselhos, dos direitos
assegurados aos empregados e demais partes interessadas na corporacdo, (5) as praticas de
governanca que enfatizem a integridade, a capacitagédo, a motivacdo e a independéncia dos

conselheiros, entre outras.

Resumidamente, ao analisar comparativamente o0s cinco modelos internacionais de
governancga corporativa, percebe-se a inexisténcia de um modelo Unico e universal capaz de
adequar-se a diferentes contextos regionais, culturais, econdmicos e institucionais. Os fatores
de diferenciacdo da governancga corporativa sdo estabelecidos por meio de condicionantes

externos e internos as companbhias.

Via de regra as diferencas entre os cinco modelos sdo bem definidas e a maior parte é
associavel a fatores externos (protecdo legal aos acionistas, fontes de financiamento e estagio
de evolugdo da pratica da governanga corporativa no Pais), aos quais se moldam as
caracteristicas internas da governanga, como, por exemplo, a separacdo entre a propriedade e
a direcdo, a tipologia dos conflitos de agéncia e as dimensdes usuais, a composicao e as

formas de atuagéo do conselho de administragéo.

Uma comparagdo entre os cinco modelos internacionais de governanga corporativa pode ser

visualizada no Quadro 2.
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Modelo Modelo Modelo
Caracteristicas Anglo- Modelo Modelo Latino- Latino-
Definidoras Saxao Alemao Japonés Europeu Americano
Creédito Credito
Financiamento | Mercado de | bancario de | bancario de Indefinido Exigiveis
predominante capitais longo prazo | longo prazo (Debt)
Concentracéo
Propriedade e Dispersdo | Concentracdo com Concentracédo Familiar
controle cruzamentos concentrado
Propriedade e
gestao Separadas | Sobrepostas | Sobrepostas | Sobrepostas | Sobrepostas
Majoritarios
Conflitos de | Acionistas X | Credores X Credores X | Majoritarios X X
agéncia direcdo acionistas acionistas minoritarios | minoritarios
Protecdo legal a
minoritarios Forte Baixa énfase | Baixa énfase Fraca Fraca
Atuantes, Atuantes, Atuantes, Pressfes para | Vinculos
Conselhos de foco em foco em foco em mais com
administracdo direitos operacoes estratégias eficacia a gestdo
Liquidez da
participacao Muito alta Baixa Baixa Baixa Especulativa
aciondria e oscilante
Forgas de Internas
controle mais Externas Internas Internas migrando para | Internas
atuante externas
Governanga Enfase
corporativa Estabelecida | Estabelecida | Baixa énfase em alta Embrionaria
Abrangéncia dos
modelos de Baixa Alta Alta Mediana Em transicéo
governanca

Quadro 2 — Comparativo entre os Modelos Internacionais de Governanca Corporativa.
Fonte: ANDRADE; ROSSETTI, 2004, p. 147 (Adaptacao).

35 TEORIA DE AGENCIA, CONFLITO DE AGENCIA E CUSTO DE
AGENCIA

Conforme discutido anteriormente, percebe-se que ndo existe um Unico modelo de

governanca corporativa. Os diferentes modelos existentes estdo de alguma forma relacionados

aos valores moldados sob a influéncia dos tragos culturais e institucionais dos estados
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nacionais, de sua formacdo econdmica e de seu estagio de desenvolvimento empresarial e
corporativo. Porém, independente do modelo, uma das questdes centrais da governanca
corporativa esta relacionada a trés assuntos intimamente ligados: teoria de agéncia, conflito de

agéncia e custo de agéncia.

A teoria de agéncia,® que é uma aplicacdo de teorias econémicas no ambito dos estudos
organizacionais, refere-se ao relacionamento existente entre a agéncia (ou contratos), no qual
uma ou mais pessoas (o principal) contratam uma outra (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 situacdo em que 0s interesses e as motivacdes entre as partes envolvidas
no relacionamento, ou seja, o principal e o agente, podem ser convergentes ou divergentes.
Havendo convergéncia de interesses e motivagoes, ambos estardo alinhados e envolvidos em
objetivos comuns, porém, havendo divergéncia de interesses e motivacdes, surgirdo 0s

conflitos, que precisam ser regulados e/ou controlados de alguma forma pelo principal.

E a divergéncia entre os interesses do principal (acionista) e do agente (diretor executivo) que
gera o conflito de agéncia. Historicamente, desde as observagOes de Berle e Means de que nas
grandes corporagdes americanas a propriedade acionaria estava dispersa e dissociada da
direcdo executiva da companhia, muitos dos estudos sobre governanca corporativa basearam-
se no principio de que as empresas pertencem aos acionistas e que, em razdo disso, sua

administragdo deve ser feita em beneficio deles.

Dai resultou o debate sobre governanca corporativa, que trata do problema ou conflito de
agéncia, visto como o conflito entre os interesses de diretores executivos (agentes executivos
ou gestores) e de acionistas (agentes principais). A questdo consiste no oportunismo de
decisBes dos diretores executivos que ndo visem a maximizagdo do valor das agles. Dentro
desse contexto, a boa pratica de governanga corporativa significaria a ado¢do de mecanismos

que forcassem os diretores executivos (ndo acionistas) a proteger os interesses dos acionistas.

% A teoria de agéncia trata da divergéncia de interesses existente entre os acionistas, proprietarios ou principal (que desejam,
na maioria das vezes, retorno sobre o capital investido, de preferéncia em curto prazo) e os seus representantes, diretores ou
agentes (que podem desejar, por exemplo, reinvestir o lucro, visando ao crescimento da empresa no longo prazo). Para 0s
tedricos da teoria da agéncia, tornar o conselho de administragdo mais eficaz é a solucdo para equacionar essa “rivalidade”
(JENSEN; MECKLING, 1976; FAMA, 1980; HART, 1995a, 1995b).
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Segundo Andrade e Rossetti (2004), essa € uma das categorias de conflito de agéncia que
derivam de condicdes que prevalecem quando a tipologia de capital é pulverizada e, por
consequéncia, esta dissociada da direcdo e ndo é exercida pelo mesmo agente. Essa dimenséo,
muito caracteristica do modelo anglo-saxdo de governanca corporativa, € identificada como

conflito proprietarios — diretores.

A outra categoria de conflito de agéncia, conforme apresentam os autores, é a que prevalece
na maior parte dos paises, em que a propriedade se encontra concentrada nas maos de uns
poucos acionistas majoritarios e pode levar a justaposicdo da propriedade e da direcdo. Essa
dimensdo, caracteristica dos modelos latino-europeu e latino-americano de governanga

corporativa, é identificada como conflito majoritarios — minoritarios.

No contexto da governancga corporativa, o conflito de agéncia € visto como uma das questdes
centrais e dificilmente pode ser evitado em razdo de dois aspectos fundamentais: (1) ndo
existe contrato completo que assegure que o diretor executivo ou agente executor va agir
visando atender aos interesses do acionista; (2) ndo existe diretor executivo ou agente
perfeito. Esses dois aspectos sdo respectivamente sintetizados nos axiomas de Klein e Jensen-

Meckling.

O axioma de Klein, originalmente exposto em 1983, fundamenta-se nas caracteristicas dos
ambientes de negdcios, tipicamente mais imprevisiveis, sujeitos a turbuléncias e a efeitos de
contagio que podem comprometer significativamente os resultados da companhia. Diante
desse quadro de descontinuidades, a gestdo corporativa passa a lidar com a necessidade de
respostas flexiveis e rapidas aos sinais de mudancas ambientais. De um sistema de
administracdo por objetivos previsiveis, a gestdo tem que se adaptar a uma administracdo de
surpresas. Em razdo disso, os contratos perfeitos e completos, que abrangiam todas as
contingéncias e as repostas as mudancas e aos desafios do ambiente de negdcios,
simplesmente deixam de existir. Segundo esse axioma, trés séo as razfes essenciais para que
isso ocorra: (1) o grande numero de contingéncias possivel, (2) a multiplicidade de reagdes as
contingéncias e (3) a crescente freqliéncia com que as contingéncias imprevisiveis passam a
ocorrer (KLEIN, 1985).

Enquanto o axioma de Klein trabalha numa perspectiva de variacdo e mudanca ambiental, o
axioma de Jensen-Meckling enfoca o comportamento dos agentes. Desde a abordagem

pioneira de Ross (1973), ficou evidenciada uma das razbes das dificuldades de alinhamento
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entre os interesses dos diretores com os dos acionistas: a forca do interesse proprio, que se
sobrepde aos interesses de terceiros, mesmo na presenca de condic¢des hierarquicas para o
processo de tomada de decisGes. A suposicdo é de que a cooperacdo desinteressada
dificilmente prevalece em relacdo ao jogo dos interesses. Consequentemente, o diretor
executivo (agente executor) estard propenso a tomada de decisbes que fortalecam a sua
posicdo e que beneficiem seus propoésitos e interesses proprios (JENSEN; MECKLING,
1976).

Anos mais tarde, em artigo intitulado The Nature of Man, Jensen e Meckling (1994) definiram
melhor esse segundo aspecto comportamental do agente no contexto do conflito de agéncia. A
hipdtese explorada foi a de que a natureza humana utilitarista e racional conduz os individuos
a maximizarem uma “funcéo utilidade” voltada muito mais para as proprias preferéncias e o0s
préprios objetivos. Nesse sentido, dificilmente objetivos alheios movem as pessoas a serem
tdo eficazes quanto o sdo para a consecucgdo de seus proprios interesses. Dai decorre 0 axioma
segundo o qual ndo existe agente perfeito, aquele para o qual seria indiferente maximizar os

proprios interesses e objetivos e os de terceiros.

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

Assim, em razdo de contratos incompletos de agentes imperfeitos, abrem-se espacos para o
desalinhamento entre os interesses dos acionistas e os dos diretores, levando a ocorréncia de
duas categorias distintas de custos de agéncias: (1) 0s custos atribuiveis ao oportunismo dos
diretores (remuneracdo e beneficios excessivos autoconcedidos), a aplicacdo do juizo
gerencial que lhe é outorgado para decisdes que os beneficiem, em detrimento das mais
diversas formas de expropriacdo da riqueza dos acionistas (nepotismo, acesso assimétrico a
informacdes, crescimento em detrimento de maximizacdo do retorno, entre outros); (2) os
custos incorridos pelos acionistas para o controle da gestdo, como, por exemplo, elaboracgéo e

estruturacdo de contratos, monitoramento dos outorgados, desenvolvimento e manutencdo de
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sistemas de informagbes gerenciais complexos e onerosos e sistemas de incentivo para
harmonizacéo de interesses, entre outros (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

Na visao 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 estrutura de propriedade. Esses custos compreendem aqueles inerentes aos riscos do
negocio, a tomada de decisdes coletiva e a0 monitoramento. Os custos de monitoramento sao
0s custos de agéncia, definidos como necessarios para alinhar os interesses do agente
(administradores) com os interesses do principal (proprietarios) (JENSEN, MECKLING,
1976).

Os custos de agéncia existem em virtude de as relacGes entre diretores e proprietarios serem
estabelecidas a partir de contratos. Esses contratos implicam custos de elaboracdo e
monitoramento, ou seja, incorrem em custos de transacdo® (WILLIAMSON, 1975). A
impossibilidade de se fazerem contratos perfeitos (que contemplem todas as a¢des possiveis)
e a assimetria de informacao que existe entre o principal e 0 agente € que resultam nos custos

de agéncia.

Nessa perspectiva, os conselhos de administracdo tém a fung@o de monitorar os diretores, de
forma a reduzir os custos de agéncia e alinhar os seus interesses com 0s dos acionistas.
Geralmente, o conflito de interesses entre os diretores e 0s acionistas € resultante da seguinte
situacdo: enquanto o interesse dos acionistas € maximizar os lucros, o dos diretores é
maximizar o tamanho e o crescimento da organizagdo. Essa possibilidade existe porque 0s
diretores podem ter preferéncia por poder, prestigio e status, levando a escolhas estratégicas
que considerem essas variaveis (GEDAJLOVIC; SHAPIRO, 1998).

Diante do exposto, pode-se concluir que sdo muitos os problemas ligados a governanca
corporativa e estdo basicamente relacionados a uma possivel divergéncia entre interesses de
grupos distintos, principalmente entre o grupo dos acionistas (representante da estrutura de

propriedade) e o grupo dos agentes (representante da estrutura de direcao).

* A teoria do custo de transacdo enxerga a sociedade como uma rede de transagdes (contratos no sentido mais amplo). As
organizacgdes (hierarquias) tém o objetivo de reduzir os custos de transagdes. Assim, a empresa deve optar por produzir as
suas proprias necessidades, ou comprar do mercado, tendo como fundamento a redugdo dos custos de transagdo. A diferenca
menor do custo entre a producdo na organizagao e a aquisi¢cdo no mercado (custo de transa¢éo) determina quando o mercado
deve ser usado para algumas transacbes e quando a hierarquia interna da organizagdo deve ser usada para outras
(WILLIAMSON, 1973, 1975).
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Assim, a teoria da agéncia assume explicitamente que os agentes ndo sdo, necessariamente,
confiaveis, ou seja, nem sempre agem em defesa dos interesses dos proprietarios, o que pode

causar sérios riscos, devido a assimetria de informacédo em favor dos agentes.

Nesse contexto de divergéncia de interesses entre 0s acionistas e 0S agentes, 0s custos de
agéncia sdo provenientes de medidas adotadas pelos acionistas para controlar a atuagcdo dos
agentes. Podem variar entre despesas de monitoramento, contratagdo de seguros contra perdas
provocadas pela ma administracdo, ou diversos planos de incentivos, associando o
desempenho dos administradores aos salarios ou a concessao de agdes, opces ou outros
beneficios.

Muito embora existam evidéncias de problemas de agéncia, a sua identificacdo e mensuracéo
ndo é tarefa facil. Em alguns casos, € praticamente impossivel determinar se uma equipe
administrativa esta tentando maximizar a riqueza do acionista, ou apenas tentando obter
resultados satisfatorios, enquanto persegue outros objetivos nem sempre congruentes com 0s

objetivos dos acionistas.

36 A GOVERNANCA CORPORATIVA NAS ORGANIZACOES
FAMILIARES

Na empresa familiar, a constituicao e a atuacdo de 6rgaos de governo adequados apresentam
uma problemaética diferente e possivelmente mais complexa que em empresas nao familiares
de caracteristicas similares (WARD, 1991).

Segundo Gallo (1993), 6rgdos de governo representam um grupo de pessoas que, devido as
suas capacidades individuais e ao modo de trabalhar em equipe, agregam valor ao potenciar as
possibilidades de atuacdo daqueles que estdo a frente da estrutura de responsabilidades da
organizacdo. Entre os diferentes tipos de grupos de trabalho que atuam no governo das
empresas, é possivel distinguir dois, em funcdo de sua finalidade mais importante: o comité
de direcdo ou de gestdo, que tende a conseguir a integracdo dos diretores em termos da

autonomia conferida na formulacdo e na implementacdo da estratégia empresarial, e 0
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conselho de administracdo, que tende a supervisionar a atuacdo daqueles que detém o poder

de dirigir a empresa.

A existéncia desses dois Orgdos obedece a diferentes razes. No caso do conselho de
administragdo, a legislacdo e a pratica da maioria dos paises de economia livre fazem com que
essa seja a forma de governar habitualmente escolhida pelos proprietarios das empresas de
médio e de grande porte. J& no caso do comité de direcdo ou de gestdo, a experiéncia das
empresas que tém éxito na sua implantacao, evolucéo e desenvolvimento da-se em funcéo de
sua conveniéncia para coordenar a atuacdo dos diretores na explicitagdo de estratégias e na
implementacdo dos planos de acdo (GALLO, 1993).

As funcgdes de integracdo e de controle sdo distintas (LAWRENCE; LORSCH, 1967). Deve-
se integrar o que previamente esta dissociado, visando a uma maior eficacia, e deve-se

controlar aquilo que foi delegado.

E provavel que um mesmo 6rgdo de governo possa assumir as funcdes de integracdo e
controle, porém, no caso das empresas familiares, € habitualmente preferivel distinguir com

clareza essas fungdes nos conselhos de administracéo e de direcao.

A empresa familiar, segundo o M3C desenvolvido por Gersick et al. (1997), articula-se ao
longo de sua histéria em torno dos subsistemas da familia, da propriedade e da gestéo.

Tradicionalmente, em seu ciclo de vida, a empresa familiar passa por transformacdes
decorrentes de processos sucessorios, assumindo as fases da empresa do proprietario
fundador, da empresa crescendo e evoluindo — sociedade de irmédos —, da empresa familiar

complexa — consdrcio de primos — e da empresa a beira da transicdo (GERSICK et al.,1997).

Na primeira fase do ciclo de vida, € comum ver o fundador e principal proprietario atuar,
durante toda a sua vida ativa, como Unico responsavel pela gestdo da empresa familiar.
Também é com freqiiéncia que os membros da segunda geracéo, ao assumirem o comando da
empresa, possuam parcelas de poder e gestdo e estabelecam acordos tacitos de ndo-
interferéncia entre si (DYER, 1986). Porém, com a entrada da terceira geracdo na empresa
familiar, observa-se a dissolucdo da propriedade da organizacdo entre um nimero maior de
socios, ndo sendo rara a presenca de conselhos de administracdo formados por membros

familiares, cujas capacidades ndo sdo as mais apropriadas para o desempenho das fungdes
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decorrentes de seus cargos e para a celebracdo de acordos sobre o futuro da empresa
(GALLO, 1993).

Nesse sentido, é provavel que a empresa familiar passe por longos periodos sem a existéncia
de um o6rgdo qualquer, formado por pessoas ligadas ou ndo a familia, cujo trabalho seja
orientado para influir no modo de gestdo da empresa, um 6rgdo que resulte de um grupo
operativo que cumpra eficazmente seu papel, como deve ser a atuacdo de um conselho de

administracdo em uma governanca corporativa.

Essas constatacdes revelam que a empresa familiar tem a tradi¢do de se isolar, ndo adotando
6rgdos como os conselhos de administracdo e de direcdo. Quando os adotam, fazem isso
tendo como membros, em sua maioria, pessoas ligadas a empresa familiar pelos lagos de
familia, de propriedade e de gestdo. Os 6rgdos com essa caracteristica na empresa familiar
tém demonstrado ineficiéncia no combate aos conflitos, principalmente pelo fato de esse tipo
de érgdo de governo representar um espaco para familiares e proprietarios exercitarem mais
seus interesses pessoais, do que os interesses da empresa. Essa caracteristica comum as
empresas familiares torna-se um dos fatores concorrentes que impedem a profissionalizacéo e
comprometem a gestdo do empreendimento, ocasionando conflitos generalizados que podem

levar a empresa familiar ao colapso.

Nos ultimos anos, muitas empresas familiares em todo o mundo, inclusive no Brasil (como é
0 caso dos grupos Pdo de Acucar, Gerdau, Votorantim e Odebrecht), despertaram para o
fendmeno da governanga corporativa, vislumbrando que, por meio do tratamento da relagéo
entre a familia, a propriedade e a direcdo, bem como da atencdo aos interesses dos
stakeholders, poderiam tornar suas companhias mais competitivas e comprometidas com

resultados de médio e longo prazo.

3.7 A GOVERNANCA CORPORATIVA NO BRASIL

Foi abordado anteriormente, quando se discutiram os modelos de governanga corporativa no

contexto internacional, o modelo latino-americano, no qual o Brasil se insere. Porém, naquele
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item da tese, foram enfocadas apenas as principais caracteristicas do modelo, que abrange
genericamente a realidade de seis estados nacionais, tendo como fundamento as forcas de
enguadramento externas e internas. Pretende-se agora abordar de forma mais especifica a

realidade brasileira no contexto da governanga corporativa.

A governanga corporativa no Brasil comegou a ser tratada e discutida de forma mais
sistematica a partir 1995, quando foi criado o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC). Este instituto € reconhecido nacional e internacionalmente como um dos principais
responsaveis pela introducdo do conceito de governanca corporativa no Pais, por meio do
reconhecimento e da disseminacdo dessa pratica nas empresas brasileiras, bem como pela

qualificacdo de proprietarios, acionistas, profissionais e gestores de empresas brasileiras.

Criado por um grupo de empresarios, membros de conselho, executivos, consultores e
estudiosos de administragdo empresarial, o IBGC tem como principais finalidades ser um
espaco de debates e discussbes acerca do tema, formar profissionais para atuarem em
conselhos de administracdo e conselhos fiscal e consultivo, promover pesquisas e manter

relacionamento com organismos internacionais interessados na governanca corporativa.

Ao longo desses dez anos de existéncia, o IBGC desenvolveu vérias a¢fes, cursos e pesquisas,
que culminaram na elaboracdo de um conceito institucional e de um codigo das melhores
praticas de governanca corporativa para o contexto das organizacOes brasileiras. Segundo o
IBGC (2005), governanca corporativa € o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e
monitoradas, envolvendo relacionamentos entre acionistas / cotistas, conselho de
administracdo, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. As boas préaticas de
governanca corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso

ao capital e contribuir para a sua perenidade.

O Coadigo das Melhores Préaticas de Governanga Corporativa, instituido pelo IBGC, defende
que, para uma boa governanca, as sociedades por acOes (de capital aberto ou fechado) devem
adotar como principios basicos, a transparéncia, a equidade, a prestacdo de contas e a
responsabilidade corporativa. O codigo define ainda questdes relativas a propriedade, ao
conselho de administracdo, a direcdo, a auditoria independente, ao conselho fiscal, a conduta e
aos conflitos de interesses.

A elaboracdo do cddigo tem como base a Lei das Sociedades Andnimas (Lei n.° 6.404/76,

alterada e ampliada pela Lei n.° 10.303/01), que regulamenta todas as praticas e acdes
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relativas a esse tipo de sociedade. A reforma da lei original consubstanciada na lei de 2001
teve como principal objetivo fortalecer o mercado de capitais no Brasil, conferindo-lhe mais

transparéncia e credibilidade.

De certa forma, a Lei das Sociedades Anénimas € um divisor de aguas em termos da atuacéo
dos conselhos de administracdo no Brasil. Antes da sua promulgacéo, em 1976, a presenca e
as praticas desses conselhos, que ndo eram obrigatdrias, estiveram ligadas a empresas
subsidiarias multinacionais (principalmente as norte-americanas), que seguiam o modelo da
empresa matriz. Nesse contexto, os conselheiros tinham como funcéo precipua assessorar 0
CEO na sua introducdo na sociedade local, apresentando-o inclusive aos governos nacional,
estaduais e municipais (COSTA, 2003).

Segundo Costa, apos a promulgacao da lei e até os anos 1990, a presenca e a atuacdo dos
conselhos tornaram-se obrigatdrias. Algumas empresas assimilaram sua fun¢do como 6rgao
superior, no sentido de orientar a estratégia e promover o relacionamento entre 0s acionistas
controladores e 0s minoritarios, porém outras empresas simplesmente optaram por cumprir a
lei, preenchendo cargos no conselho com “amigos da casa”, ja que dois tercos dos
conselheiros ndo podiam ser executivos. A partir dos anos 1990, com a abertura do mercado e
as alteragcdes no mundo corporativo brasileiro, marcado por privatizagdes, fusdes, aquisi¢des e
internacionalizacdo de empresas, tornou-se necessario reformar a lei original, com o objetivo
de fortalecer o mercado de capitais, conferindo-lhe maior transparéncia e credibilidade. Nesse
sentido, a reforma da lei contemplou questdes como representacdo de acionistas minoritarios
no conselho, equiparacdo entre as a¢des ordinarias e preferenciais, entre outras, que tornavam
0 mercado de capitais mais democratizado e seguro para investidores de pequeno e médio

porte.

Com o advento da Lei das Sociedades Andnimas, a presenca do conselho de administragédo
passou a ser obrigatoria. O conselho era composto por, no minimo, trés membros, eleitos pela
assembléia geral, com a competéncia de fixar a orientacdo geral da companhia, eleger e
destituir diretores, fixando-lhes as suas atribuicbes, fiscalizar a gestdo dos diretores,
examinando a qualquer tempo os livros e papéis da companhia, manifestar-se sobre o relatério

da administracdo e as contas da diretoria, entre outras (Artigos 140 e 142 da Lei n.° 6.404/76).

A lei regula ainda a atuagdo dos diretores da companhia, que sdo eleitos pelo conselho de

administracdo por um prazo nunca superior a trés anos (permitida a reeleicao) e sao também
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por ele destituidos. No maximo um terco dos membros do conselho de administragdo tem a
possibilidade de assumir cargos de diretoria. Os diretores da companhia devem ter, no
exercicio de suas funcgdes, o cuidado e a diligéncia que todo homem ativo e probo costuma ter
na administracdo de seus préprios negdcios. Devem servir com lealdade a companhia, sendo-
Ihes vedado usar em beneficio proprio ou de outrem, com ou sem prejuizo da companhia, as
oportunidades comerciais de que tenham conhecimento em razéo do exercicio de seu cargo
(Artigos 143 e 153 da Lei das S.A.).

Uma outra contribuicdo importante para a governanga corporativa no Brasil foi dada pelas
empresas de consultoria internacional Korn/Ferry International e McKinsey & Company, que
realizaram uma pesquisa intitulada Panorama da Governanca Corporativa no Brasil, publicada
no ano de 2002. A pesquisa tracou o perfil brasileiro de governanca corporativa, apds analisar

essa pratica em 74 grandes empresas do Brasil com faturamento superior a US $ 250 milhdes.

Segundo o relatério das Korn/Ferry International e McKinsey & Company (2002), mudangas
no cenario competitivo, como maior estabilidade econdmica, globalizacdo e maior dificuldade
de acesso a recursos a um custo competitivo, junto com mudancas internas na estrutura de
lideranca, colocam o atual modelo de governanga corporativa no Brasil sob imensa pressdo. A
exemplo do que ocorre com o modelo latino-americano, o brasileiro estd em processo de
evolugdo rumo a um modelo emergente. Porém, existem barreiras a essa transi¢ao e ainda é

cedo para avaliar se ela sera suficiente para as empresas competirem globalmente.

Em razdo do cenario econbmico e do ambiente corporativo brasileiro, que faz do modelo
brasileiro de governancga ser considerado, simultaneamente, embrionario e emergente, essas
empresas de consultoria desenvolveram estudos, tendo como orientagdo o diagnostico do
atual modelo de governanca, os desafios para 0 modelo atual em razdo das condicdes
ambientais, 0 modelo emergente de governanga corporativa e um modelo de mercado para

empresas com aspiracgdes globais.

De acordo com Korn/Ferry International e McKinsey & Company (2002), a histdria recente
do Brasil é considerada como um fator relevante para a analise da governanca corporativa nas
empresas brasileiras. O contexto econémico, as fontes de financiamento e a cultura de
lideranca contribuiram para a definicdo do modelo brasileiro de governar empresas. Em linhas
gerais, empresas com uma forte lideranca e capacidade financeira para superar periodos

adversos na economia tém sido bem sucedidas e determinam o modelo predominante, que
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pode ser caracterizado com base em cinco principais dimens@es: estrutura de propriedade,
relacdo entre propriedade e direcdo executiva, estrutura do conselho de administragéo, pessoas
e processos do conselho. Essas dimensfes classificam-se em dois grandes grupos, o de

controle e o de préticas:

Grupo de Controle

=  Estrutura de Propriedade — A estrutura de propriedade é analisada quanto aos seguintes

aspectos:

O ao tipo de empresas predominantes: no contexto brasileiro predominam empresas de
controle familiar, empresas de controle compartilhado e subsidiarias de

multinacionais;

0 a concentracdo da propriedade: a propriedade das agdes é altamente concentrada nas
méos de alguns poucos acionistas, independente do tipo de empresa;

o a relacdo com os acionistas minoritarios: em razdo da alta concentracdo da
propriedade das acles, 0s interesses dos acionistas minoritarios ndo sdo
completamente reconhecidos e 0s acionistas sdo pouco ativos em sua participacdo no

conselho.

= Relacdo entre a Propriedade e a Diregdo Executiva — Em razdo de a estrutura de
propriedade ser altamente concentrada, observa-se uma forte sobreposicdo entre a
propriedade e a direcdo executiva. Por exemplo, em organizagbes familiares, os
membros mais proeminentes geralmente ocupam uma posi¢do executiva; em subsidiarias
de multinacionais, os conselhos podem néo ter responsabilidades efetivas, embora sua

existéncia seja requerida por lei. Sdo os chamados phantom boards.

Grupo de Préaticas

=  Estrutura do Conselho de Administracdo — N&o existe um “padrdo para a estrutura dos
conselhos. Em média, eles sdo formados por nove conselheiros, sem a presenca de

subcomités para tratar em profundidade de assuntos de importancia para o conselho. Via
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de regra, possuem estruturas informais, apesar de, em alguns casos, sua existéncia ser
uma exigéncia legal. Em sua maioria, 0os conselheiros sdo internos. Sao raros 0s casos de
conselheiros externos. O relacionamento entre a estrutura de propriedade e a estrutura do

conselho é caracterizado por alto grau de sobreposicao.

=  Pessoas — A sobreposicdo entre a estrutura de propriedade e a estrutura do conselho
ocorre em funcdo de a maioria dos conselheiros ser representante dos acionistas
majoritarios. Ha escassez de profissionais qualificados na estrutura do conselho. Os raros
conselheiros qualificados e mais experientes sdo altamente requisitados. Alguns chegam
a participar simultaneamente de trés conselhos distintos, desempenhando
fundamentalmente um papel consultivo. A remuneracdo dos conselheiros é considerada
como um fator motivacional pouco relevante, o que ndo ocorre com o desempenho da
empresa e a valorizagdo do patriménio e dos dividendos, que sdo vistos como um fator

motivacional mais relevante.

=  Processos do Conselho — Mesmo que seja muito comum uma determinada pessoa ser
simultaneamente acionista, conselheiro e executivo de uma mesma empresa, 0 papel do
conselho de administracdo apresenta-se claramente distinto do papel dos executivos. Nas
organizacBGes familiares, a separacdo entre tais papéis € menos clara. Os processos
internos dos conselhos sdo pouco definidos, marcados pela informalidade e ineficiéncia
dos mecanismos de tomada de decisdo. Os conselheiros recebem periodicamente
relatdrios e informacGes a respeito da companhia, porém apenas uma pequena parcela os
analisa minuciosamente. O nivel de transparéncia e de comunicacéo do conselho com o
mercado financeiro é considerado adequado, porém é visto como insuficiente por parte

de investidores.

De forma geral, o0 modelo brasileiro de governanga corporativa caracteriza-se por uma forte
concentracdo da propriedade em apenas alguns acionistas majoritarios. Em geral, os trés
maiores acionistas detém, em média, 85% do total das acGes ordinarias. Essa estrutura de
propriedade resulta numa sobreposicédo entre a propriedade e a lideranca executiva (direcao),
em que os membros do conselho representam os interesses dos acionistas controladores ou
majoritarios, e 0s acionistas minoritarios sdo pouco ativos. Para completar o quadro, as

estruturas e os procedimentos de governanca séo geralmente informais.
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E importante ressaltar que esse modelo no se aplica de forma uniforme a todas as empresas,
porém apresenta as caracteristicas mais relevantes da governanca brasileira. Por exemplo,
uma empresa familiar é intrinsecamente distinta de uma subsidiaria multinacional. Mesmo
assim, segundo o relatério das empresas de consultoria, ndo tem sido observada uma
correlagcdo clara entre o tipo de propriedade (estatal, familiar, controle compartilhado ou

disperso entre poucos investidores e multinacional) e o tipo de modelo de governanga.

Em uma linha analitica semelhante a desenvolvida por Korn/Ferry International e McKinsey
& Company (2002), Andrade e Rossetti (2004) definem as caracteristicas do modelo
brasileiro de governanga corporativa, com base em dez fatores de diferenciacdo, que
contemplam aspectos externos de natureza ambiental, como, por exemplo, tipo de
financiamento predominante, protecao legal e liquidez da participacdo acionaria, e aspectos
internos @ companhia, como, por exemplo, a relacdo entre a propriedade e a direcdo, 0s
conflitos de agéncia, a atuacdo do conselho de administragdo e o tipo de participagédo e

controle da propriedade acionaria.

e Financiamento — As formas predominantes de financiamento sdo os exigiveis de longo
prazo (debt) e a geracdo propria de caixa. O mercado de capitais € pouco expressivo.
Do total de companhias abertas registradas (cerca de 930), apenas 39% estdo listadas
em bolsa. A relacdo abertas / listadas € decrescente, como também o nimero de valor
de novas emissdes de capital. Em 2003, o valor de mercado das companhias listadas

em bolsa era de 39,9% do PIB; no mundo, era de 88,8%.

e Propriedade e controle — Observa-se alta concentracdo da propriedade acionaria. Na
maior parte das companhias, 0s trés maiores acionistas detém mais de 80% do capital
votante, e o maior, mais de 50%. Predominam empresas familiares (47% das de
capital aberto). Com as privatizacdes, constituiram-se consorcios. As empresas que
ndo possuem um acionista controlador ou grupo fechado de controle representam 10%

do total, enquanto mais de 80% possuem estruturas piramidais de controle.

e Propriedade e gestdo — Predomina a sobreposicdo entre propriedade e direcdo. Em
decorréncia da alta concentracdo da propriedade acionaria, € também alto o grau de

envolvimento dos controladores na direcéo.

e Conflitos de agéncia — O conflito predominante é entre majoritarios e minoritarios.

Pela alta concentragdo da propriedade acionéria e da sobreposicdo entre a propriedade
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e a direcdo, sdo menos expressivos os conflitos de agéncia do tipo acionistas e direcao.
Mas apenas 20% das empresas consideram sistematicamente 0s interesses dos

minoritarios.

Protecdo legal — Percebe-se fraca protecdo legal. A lei admite o lancamento de 50% do
capital em agBes preferenciais. E garantida a distribuicio de dividendos de 205% do
lucro liquido e a igualdade com os controladores na distribuicdo da fatia restante do
lucro. O mecanismo de tag along néo € estendido as acfes preferenciais, e mesmo as
acOes ordinarias fora do bloco de controle recebem 80% do valor pago nos casos de

aquisicéo.

Conselho de administracdo — Os conselhos sdo tipicamente de baixa eficacia.
Obrigatdrios por lei para as companhias abertas, os conselhos de alta eficicia séo
casos raros. As principais raz0es para isso sao: acumulagdo do cargo de presidente do
conselho e de presidente da direcdo pela mesma pessoa, baixa heterogeneidade dos
membros do conselho, ocorréncia de conselhos minimalistas, poucos conselheiros
independentes e pequeno envolvimento em questbes criticas. Apenas 11% dos
conselhos tém sua atuacdo formalmente avaliada. Raros sdo os comités realmente

atuantes.

Liquidez da participacdo acionaria — Predomina a liquidez especulativa e oscilante. A
alta liquidez das companhias é afetada pela predominancia da posse de blocos de
acbes de controle. E baixo o nivel do free-float. Baixa também é a proporcdo das
companhias listadas com alta negociabilidade. O valor médio mensal das negocia¢Ges
em relacdo ao valor de mercado das companhias é de 3,5%; no mundo, em média

ponderada, € trés vezes maior, ou seja, 12%.

Forcas atuantes — Predominam as forcas atuantes internas. E crescente a pressdo de
forcas externas de controle, como, por exemplo, as mudancas na Lei das Sociedades
Andbnimas, os niveis diferenciados para a listagem em bolsa, o0 ativismo dos fundos de
pensdo e outros grupos internacionais, e a edicdo do codigo de boa governanca
corporativa pelo IBGC. Porém prevalecem as forcas internas, fundamentalmente
associaveis as concentracdes da propriedade acionaria e do controle, e as estruturas

sobreviventes de poder.
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e Governanga corporativa — Como observado no modelo latino-americano, 0 modelo
brasileiro é embrionario, porém em evolugdo. As caracteristicas estruturais do mundo
corporativo no Brasil ainda mantém os padrdes de governanca afastados das melhores
praticas. Porém, observam-se evolugdes, resultantes de pressGes externas e internas
sobre 0 modelo vigente. As principais razdes sdo as privatizacdes, via consorcios de
aquisicdo, 0s processos sucessorios, as fusdes, a presenca crescente de investidores
estrangeiros e institucionais no mercado, a listagem diferenciada nas bolsas e o

ativismo da midia e de instituicdes como o IBGC.

e Abrangéncia do modelo — Embora o modelo brasileiro esteja em fase de transicdo, o
que predomina é o shareholder oriented, movido pela concentracdo de capital e
suportado pelo poder ainda incipiente das forgas externas. E expressivo o nimero de
empresas que emitem balancos de alcance externo (social e ambiental). Porém, a
cultura empresarial dominante ainda é refrataria a modelos de multiplos interesses,

também estrategicamente orientados para outras partes interessadas.

Embora historicamente bem sucedido, o modelo de governanga corporativa atual no Brasil,
(KORN/FERRY INTERNATIONAL; MCKINSEY & COMPANY, 2002; ANDRADE;
ROSSETTI, 2004), a exemplo do que ocorre com outros paises da América Latina, esta sob
crescente pressdo, com o desaparecimento gradual dos fatores que o sustentam. Fatores como
0 aumento da estabilidade econdmica, a redugdo do protecionismo, a maior dificuldade para a
obtencgéo de financiamento estatal, a mudanca no estilo de lideranga, que se tornou um pouco

mais participativo, estdo criando um novo cenario socioecondmico, politico e cultural.

Segundo os respondentes da pesquisa realizada por Korn/Ferry International e McKinsey &
Company (2002), os varios fatores que justificam a necessidade de mudanga no atual modelo
de governancga corporativa brasileiro podem ser classificados em dois grandes grupos: (1) o
dos fatores externos, como, por exemplo, impactos da globalizacdo, menor custo de capital
para empresas de bom desempenho, reforma do setor de fundos de pensdo, com 0s acionistas
desempenhando um papel mais ativo, e certificacdes de governanca outorgadas pela Bolsa de
Valores de Sdo Paulo (BOVESPA); (2) o dos fatores internos, como, por exemplo, mudancas
obrigatorias na estrutura de controle (em razdo das privatizacGes), aumento da remuneragao

variavel dos executivos e problemas de sucessdo nas organizacdes familiares.
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Em razdo disso, o atual modelo ndo responde de forma adequada aos novos desafios
ambientais, tornando urgente a realizacdo de mudancas significativas, principalmente nas
organizacGes de natureza familiar, de modo que um modelo emergente de governanca

corporativa seja desenvolvido.

Na visdo das empresas de consultoria, 0 modelo emergente de governanga corporativa é
caracterizado pela maior profissionalizacdo das praticas gerenciais e pela presenca de poucos
acionistas com governanca formal e acesso ao capital para executar suas estratégias de

negocios. Esse modelo pode ser assim sintetizado:

Estrutura de Propriedade: altamente concentrada, interesses de acionistas minoritarios

explicitamente considerados e presenca mais ativa dos acionistas minoritarios.

= Relacdo entre a Propriedade e a Direcdo Executiva: presenca de sobreposicédo

moderada.

= Estrutura do Conselho de Administracdo: presenca de estruturas formais e equilibrio

na presenca e atuacdo de conselheiros internos e externos.

» Processos do Conselho de Administracdo: clareza na divisdo de papéis do conselho de
administracdo e da direcdo executiva, presenca de processos formais e bem definidos,
envolvimento e atuacdo do conselho na estratégia corporativa e processos de tomada

de decisBes mais eficientes.

= Pessoas: presenca de conselheiros (externos e internos) com boa capacitacdo e

profissionalismo, e remuneragdo variavel como pratica efetiva.

Espera-se que as mudancas presentes nesse modelo emergente e a profissionalizagdo das
praticas de governanca corporativa contribuam para que as organiza¢es obtenham maior
eficiéncia no processo de tomada de decisdes, melhor relacionamento com o mercado de
capitais e com os 6rgaos reguladores, melhor desempenho organizacional, reducdo do custo
de capital e maior facilidade de atrair novos investidores (privados ou institucionais).
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38 A RELACAO ENTRE MANTENEDORA E MANTIDA E A
GOVERNANCA CORPORATIVA NAS INSTITUICOES DE
EDUCACAO SUPERIOR BRASILEIRAS

Viu-se que a discussdo acerca do relacionamento entre a estrutura de propriedade e a estrutura
de direcdo é fecunda e foi com base nela que se chegou a discussdo das questBes que

envolvem a governancga corporativa.

No mundo inteiro, a governanga corporativa tem sido tratada e discutida desde sua origem,
nos anos de 1980, com Robert Monks, até os dias atuais. Dessas discussdes surgiram 0S
diversos modelos internacionais de governanca corporativa, cada um deles respeitando as
caracteristicas histdricas, sociais, econdmicas e politicas peculiares a cada contexto nacional e
regional. O foco de atengéo dessas discussdes tem sido as grandes corporagdes, especialmente

aquelas que visam ao lucro e possuem ac¢des nas bolsas de valores e nos mercados de capitais.

No contexto brasileiro, muito se tem discutido a respeito das inovacdes trazidas pela reforma
da Lei das Sociedades Andnimas de 2001, da atuacdo do IBGC, da adogdo do codigo das
melhores préaticas e do modelo brasileiro de governanca corporativa, também voltada para as
corporagfes multinacionais e para as organizacfes familiares de grande e médio porte com
atuacdo no mercado de capitais. Pouco ou quase nada, contudo, se tem discutido a respeito da
pratica de governanca corporativa na educacao superior brasileira, especialmente nas IESs de

natureza privada.

Na Ultima década, a educacao superior no Brasil tornou-se um importante setor econdémico, e
as IESs privadas que nele atuam tornaram-se um tipo particular de organizacdo, que necessita

ser estudado para ser compreendido em seu papel econémico e social.

Quando comparadas as sociedades andnimas brasileiras, as IESs privadas apresentam algumas
caracteristicas semelhantes que as levam a ser inseridas no contexto da discussdo acerca da
governancga corporativa. Por exemplo, a atuacdo e as praticas das sociedades andnimas sdo
plenamente regulamentadas pela Lei das Sociedades An6nimas, que determina a
obrigatoriedade da dissociacdo entre as estruturas de propriedade e de direcdo por meio do
conselho de administracdo (que representa os interesses da propriedade) e da direcdo (que

representa 0s interesses da gestdo empresarial), 0s quais possuem autonomia e
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interdependéncia entre si (ressalvando-se que € resguardada a um terco dos membros do
conselho de administracdo a possibilidade de assumir cargos na direcdo da companhia, 0 que

de alguma forma acaba por colocar na pratica a sobreposicdo da propriedade e da direcéo).

De forma semelhante, a educacdo superior e as IESs que nela atuam sdo plenamente
regulamentadas pela Constituicdo Federal e pela legislacdo educacional em vigor,
especialmente a LDB e demais normas juridicas que a regulamentam. O Decreto-Lei n.°
3.860, de 9 de julho de 2001, que regulamenta a LDB, determina a estrutura e a forma de
atuacdo das IESs, bem como a abrangéncia de suas praticas e agdes, que devem ser
constituidas como um macrossistema composto por duas entidades autbnomas e
interdependentes, com elevado grau de vinculacdo: a entidade mantenedora (propriedade) e a

entidade mantida (direcéo).

Segundo esse Decreto-Lei, essas duas entidades sdo autbnomas, porém interdependentes, e
devem ser assegurados a ambas instrumentos de gestdo que impegcam que a dinamica de uma

interfira na dindmica da outra.

A entidade mantenedora de uma IES que possui a propriedade do empreendimento pode ser
constituida por pessoa fisica ou juridica (publica ou privada). No caso de pessoas juridicas de
direito privado, as mantenedoras podem assumir qualquer forma de direito de natureza civil

ou comercial, com ou sem fins lucrativos.

Como pessoa juridica de direito privado, as entidades mantenedoras com finalidade lucrativa
podem ser constituidas como sociedades andnimas, sociedades por cotas de responsabilidade

limitada, firma individual, entre outras.

Ja as entidades mantenedoras sem finalidade lucrativa podem assumir as formas de fundacoes,
institutos e associacgdes civis, entre outras. Nesse caso, podem ser comunitarias — instituidas
por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive por cooperativas
de professores e alunos, que incluam na mantenedora representantes da comunidade;
confessionais — instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas
que atendam a orientacdo confessional e ideoldgica especificas; filantropicas — criadas por
instituicOes de educagdo ou de assisténcia social que prestem servi¢os para os quais foram
instituidas e os coloquem a disposicdo da populacdo em geral, em carater complementar as

atividades do Estado, sem qualquer remuneracdo; sociedades educacionais sem fins lucrativos



108

— instituidas como organizac¢des que gozam de isencao tributaria, mas ndo se enquadram nas

situacOes anteriores.

Assim, as mantenedoras, ao se constituirem, fazem isso com base em um titulo legal (contrato
social ou estatuto) registrado nos érgaos competentes; compdem-se de pessoas fisicas que se
associam a uma causa educacional, assumem a responsabilidade juridica, econdmica, politica

e social pelo empreendimento e se tornam seus proprietarios.

A exemplo do que ocorre nas sociedades andnimas brasileiras, em que 0s interesses de
propriedade sdo defendidos pelo conselho de administracdo, nas entidades mantenedoras,
apesar de ndo ser legalmente obrigatério, € muito comum a presenca de um conselho de
mantenedora (formado por conselheiros internos e externos) para defender e assegurar 0s

interesses dos socios instituidores.

J4 as entidades mantidas (centros académicos), que representam a estrutura de dire¢do (gestéo
estratégica, tatica e operacional), apresentam estrutura hierarquica propria, com autoridade e
responsabilidade para desempenhar atividades de natureza académica, sem gozar de direitos
de propriedade e de responsabilidade juridica. Podem assumir qualquer uma das seguintes
formas: universidades, centros universitarios, faculdades integradas e faculdades isoladas,
institutos superiores ou escolas superiores, institutos superiores de educacdo e centros de

educacéo tecnologica.

Para poderem prestar servi¢os educacionais de nivel superior (ensino, pesquisa e extensdo), as
entidades mantenedoras devem protocolar no MEC processo de autorizagdo de curso e
credenciamento da IES. A autorizacdo e o credenciamento tém prazos limitados, por isso é
necessario, periodicamente, reconhecer 0s cursos autorizados e renovar o credenciamento da
IES, bem como submeter esses cursos ao processo regular de avaliacdo desenvolvido pelo
MEC.

A legislagdo brasileira e 0 MEC asseguram as IESs autonomia em relagdo & mantenedora.
Entretanto é facultativo ao MEC, quando constata nas avaliages periodicas irregularidades e
até mesmo interferéncia da mantenedora na mantida, descredenciar a IES, que fica assim

impedida de prestar servigos educacionais em nivel superior.

No exercicio de sua autonomia, € assegurado as entidades mantidas credenciadas como

universidades, entre outros procedimentos, criar, organizar, expandir e extinguir cursos e
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programas de educacdo superior; fixar os curriculos de seus cursos e programas; estabelecer
planos e programas de pesquisa e extensdo; fixar o numero de vagas de acordo com a
capacidade institucional; firmar contratos, acordos e convénios; receber doacgdes, subvencoes,
legados e cooperacédo financeira resultantes de convénios com entidades publicas e privadas;
contratar e dispensar professores (Artigo 53 da LDB).

E muito comum nas entidades mantidas, independente da sua constituicdo (universidade,
centro universitario ou faculdade isolada, por exemplo) a presenca de dois 0Orgaos
deliberativos e consultivos: o Consu ou Consuni e o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao
(Consepe). Esses dois conselhos sdo geralmente os 6rgdos maximos de gestdo universitaria,
responsaveis pela definicdo das politicas educacionais e das estratégia da instituicdo, bem

como pelas formas de relacionamento com a entidade mantenedora.

Sob aspectos legais, a mantenedora e a mantida que compdem a IES séo concebidas para agir
autonomamente, ou seja, uma nao deve interferir nas atividades e operacdes da outra. Porém,
em sua dindmica pratica e cotidiana, as atividades e operacfes de uma acabam naturalmente

por interferir diretamente nas atividades e operacdes da outra.

Assim, na forma como foi concebida originalmente pela legislagéo nacional, a mantenedora
deve agir segundo seus interesses, quais sejam, maximizar o lucro e a remuneragdo dos seus
socios ou acionistas, no caso de instituicbes com finalidade lucrativa, e viabilizar a
manutencdo do empreendimento, revertendo todo o excedente financeiro para a mantida, sem

remunerar 0s socios, no caso das sem finalidade lucrativa.

Ja a mantida (independentemente da natureza juridica da entidade mantenedora) deve agir
autonomamente, segundo o0s interesses de natureza académica, visando a uma educacgdo
superior de qualidade, prestando servigcos educacionais e atividades académicas (ensino,
pesquisa e extensdo), de acordo com o tipo de centro académico mantido), com o fim de
cumprir 0s objetivos sociais e educacionais que se propds, sem nenhum interesse econémico-
financeiro, a ndo ser a justa remuneracdo pelas suas atividades académicas ou técnico-

administrativas.

Dessa forma, as articulagdes de interesses entre a mantenedora e a mantida no contexto da
IES brasileira pressupdem que o fendbmeno organizacional da governanga corporativa, Vvisto
como enddgeno e natural em organizacfes com essas caracteristicas, € semelhante ao que

ocorre com as sociedades andnimas brasileiras.
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Analisando comparativamente, enquanto nas sociedades anénimas brasileiras o conselho de
administracdo (estrutura de propriedade) elege e nomeia os seus diretores (estrutura de
direcdo) e estes devem agir autonomamente em nome dos acionistas, visando a maximizacao
de resultados financeiros e ao crescimento da companhia, no caso das IESs brasileiras a
mantenedora, que representa a estrutura de propriedade (podendo ou ndo possuir um conselho
de mantenedora), elege e nomeia seus reitores e pro-reitores (geralmente professores
universitarios com titulo de doutor), que agem autonomamente visando atingir objetivos
sociais da instituicdo universitaria, quais sejam, a prestacdo de servi¢os educacionais (ensino,
pesquisa e extensdo), a maximizagdo dos resultados financeiros (lucro ou viabilidade
financeira do empreendimento educacional, dependendo de ter ou ndo finalidade lucrativa) e o

crescimento da IES.

Guardadas as devidas proporgdes, percebem-se semelhancas entre a estrutura e a dindmica das
sociedades anonimas e das IES brasileiras, principalmente no quesito da agéncia, ou seja, de
que os diretores das sociedades anénimas e os reitores das universidades atuam como agentes
gue devem (pelo menos nos aspectos legais e institucionais) atuar em nome da estrutura de

propriedade — conselho de administragdo e mantenedora.



4 VARIAVEIS ANALITICAS DO ESTUDO

Definiram-se como varidveis analiticas do estudo a racionalidade, o interesse, o poder, 0
consenso e a cooperacédo e o conflito, com base no arcabouco tedrico da Sociologia Politica e

da Escola de Frankfurt (também conhecida como Teoria Critica).

A definicdo e o alcance da Sociologia Politica como disciplina tém sido discutidos desde a sua
criacdo. Devido ao desenvolvimento historico da Ciéncia Politica e da Sociologia, como duas
disciplinas com tradicdes de atividades intelectuais distintas, surgiu um problema de definicéo

que, segundo Dowse e Hughes (1993), esta centrado no termo politica e no seu alcance.

De acordo com Crick (1964), a Politica versa sobre as condi¢des do estabelecimento da ordem
e tem como referéncia um processo de conciliacdo que se passa no seio da dindmica estatal.
Ao se aceitar essa concepcao, torna-se sem sentido falar de politica em sociedades sem
Estado, politica empresarial ou politica em qualquer outro tipo de organizacdo nao estatal.
Nesse sentido, a Sociologia Politica teria como preocupacdo a descrigdo, a andlise e a
explicacdo socioldgica da estrutura social do Estado em particular.

Existe, porém, um outro ponto de vista, igualmente antigo e persuasivo, segundo o qual a
Sociologia Politica versa sobre a geracao, a utilizacédo e o desenvolvimento do poder em quase
todos 0s grupos e instituicdes sociais, com um alcance muito mais amplo do que o primeiro
(DOWSE; HUGHES, 1993).

Esse enfoque, radicalmente oposto ao de Crick (1964), talvez seja mais bem ilustrado por
Lasswell (1958), ao indicar que o marco de referéncia unificador para o estudante
especializado em Politica é o significado rico e variavel “da influéncia e do influente”, “do
poder e do poderoso”. Esse enfoque esta dentro da tradicdo socioldgica, que tende a
considerar o poder, a autoridade e a influéncia como processos caracteristicos de controle

social, e ndo como processos exclusivos de um tipo particular de grupo social.

A vantagem desse enfoque da Sociologia Politica esta na maior amplitude do seu campo de
anélise, que permite examinar no marco da Politica uma variedade de estruturas e instituigdes,
como é o caso das sociedades sem Estado, das organizacfes privadas, dos modelos de

socializacdo da familia e das situacfes de trabalho que possuem implica¢Bes na vida politica.
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Em outras palavras, a concepcdo mais ampla da Sociologia Politica tende a ressaltar a
importancia politica potencial de quase todos os aspectos da vida social ndo relacionados

diretamente com o Governo e com o Estado.

Adota-se aqui 0 enfoque mais amplo de Sociologia Politica. Para isso, & importante esclarecer

0 que se entende por sistema politico de uma organizacdo nao estatal.

Segundo Dahl (1963), um sistema politico € qualquer modelo constante de relagdes humanas,
cuja dinamica sofre a influéncia de certo grau de relacbes de poder, de um sistema de normas
ou de um sistema de autoridade. Isso ndo quer dizer que ndo existam diferencas nas formas
com que se faz uso do poder nos diferentes grupos sociais, a ndo ser simplesmente que, de

uma ou outra forma, € uma caracteristica potencial de quase todos os tipos de relagéo social.

A Escola de Frankfurt € 0 nome genérico para designar um grupo de fildsofos e pesquisadores
alemaes cujos expoentes principais sdo Theodor Adorno, Walter Bejamin, Max Horkheimer,
Herbert Marcuse e Jinger Habermas. Esses filésofos tinham a pretensdo bésica de elaborar
uma teoria critica do conhecimento, de um lado aprofundando as origens hegelianas de Marx,
e, de outro, introduzindo um questionamento no sistema de valores individualistas.
Preocuparam-se, sobretudo, com o contexto social e cultural do surgimento de teorias, valores
e visdo de mundo da sociedade industrial avangada. Representante e principal pensador da
chamada “segunda geracao”, Jirgen Habermas utiliza elementos da teoria da linguagem para
analisar o desenvolvimento da sociedade moderna, do capitalismo tardio e o estabelecimento
de padrbes de procedimentos de legitimacdo de relagfes éticas e sociais nesse contexto
contemporaneo (JAPIASSU; MARCONDES, 1996; MARCONDES, 2001).

Nesta pesquisa, 0 contexto especifico em que se desenrolam essas relacdes sociais é a IES
familiar, vista como uma coletividade especializada na producdo de um determinado bem ou
servigo, que combina agentes sociais e recursos e se converte em instrumento de economia de
esforco, potencializando a forga numérica e tornando-se um terreno ideal em que acGes
cooperativas se ddo de forma coordenada. Trata-se de um espaco politico, uma coletividade
conectada por relacGes coletivas, onde os agentes sociais, munidos de instrumentos de

trabalho, processam insumos e os transformam em produtos e servicos finais (SROUR, 1998).

Nesse espaco, sdo tratadas, entre outras, questdes relativas as relagdes de propriedade, de
direcdo e de familia, aos agentes coletivos e individuais, ao conteudo das relacdes coletivas,

as classes sociais, as categorias sociais, ao agir racional, aos tipos de publico e suas relacdes
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de interesses, as interdependéncias institucionais e organizacionais, as dimensdes da
instituicio. Num contexto organizacional (institucional), todas essas relacbes no nivel
individual e no coletivo passam necessariamente pela racionalidade, pelo interesse e pelas

relacdes de poder.

4.1 RACIONALIDADE

Antes de se iniciar a discussao acerca da racionalidade, faz-se necessario esclarecer alguns

pontos referentes aos termos racionalidade, racional e raz&o.

O termo racional caracteriza tudo aquilo que pertence a razdo ou é derivado dela, que se
baseia na razdo. A racionalidade é a caracteristica daquilo que é racional, que esta de acordo
com a razdo (JAPIASSU; MARCONDES, 1996).

Segundo Ramos (1981), o termo razdo, como 0s termos ciéncia e natureza, sofreu drésticas

modificacbes em seus conceitos com os trabalhos de Bacon e Hobbes, no século XVII.

Antigamente, a razdo era entendida como forca ativa na psique humana, que habilitava o
individuo a distinguir entre o bem e o mal, entre o conhecimento falso e o verdadeiro, e,
assim, a ordenar sua vida pessoal e social. Mais ainda, a vida da raz&o na psique humana era
encarada como uma realidade que resistia a propria reducdo a um fendmeno historico ou
social (RAMOS, 1981).

Nos trabalhos de Hobbes, a “razdo moderna” foi, pela primeira vez, clara e sistematicamente
articulada, e até hoje sua influéncia ndo desapareceu. Hobbes (1974), citado por Ramos
(1981), definiu a razdo como uma capacidade que o individuo adquire “pelo esforco” e que o
habilita a nada mais do que fazer o “célculo utilitario de conseqiéncias”. Segundo o autor,
Hobbes pretendeu despojar a razdo de qualquer papel normativo no dominio da construgdo

tedrica e da vida humana associada.

Mais tarde, Max Weber, fundamentado na nocao hobbesiana de razdo, retomou o conceito de

racionalidade no contexto do capitalismo e da moderna sociedade de massa, fazendo distincao
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entre dois tipos fundamentais: Zweckrationalitat (racionalidade formal e instrumental) e

Wertrationalitat (racionalidade substantiva ou de valor).

Segundo Weber (1991), a racionalidade formal e instrumental é determinada por uma
expectativa de resultados ou fins calculados. Ja a racionalidade substantiva ou de valor é
determinada independentemente de expectativas de sucesso e ndo caracteriza nenhuma acgéo

humana interessada na consecuc¢éo de um resultado ulterior a ela.

Assim, na abordagem weberiana de racionalidade, acdo racional valorativa caracteriza uma
acao que se realiza de acordo com certos valores e que se autojustifica, como, por exemplo, 0s
rituais, em certas culturas. J& a racionalidade instrumental caracteriza uma acdo ou
procedimento que visa a fins ou objetivos especificos, procurando alcanga-los por meio do
calculo e da adequacdo dos meios a esses fins. Dessa forma, os fins justificariam os meios
mais eficazes para obté-los. Weber identifica a razdo instrumental com o capitalismo, o

desenvolvimento da técnica e da sociedade industrial.

Na mesma linha e sob a influéncia da abordagem weberiana, Karl Mannheim estabeleceu uma
distingdo entre dois tipos de racionalidade: a substancial e a funcional. Para o autor, a
racionalidade substancial é vista como um ato do pensamento que revela percepcOes
inteligentes das inter-relagdes de acontecimentos, numa situacdo determinada, sugerindo que
0s atos dessa natureza tornam possivel uma vida pessoal orientada por julgamentos
independentes. Essa racionalidade constitui a base da vida humana ética e responsavel. Ja a
racionalidade funcional diz respeito a qualquer conduta, acontecimento ou objeto, na medida
em que sdo reconhecidos apenas como um meio de atingir uma determinada meta. A
influéncia limitada da racionalidade funcional sobre a vida humana solapa suas qualificagdes
éticas (MANNHEIM, 1942).

Segundo Ramos (1981, 1983), a distin¢do entre a racionalidades substancial e a funcional foi
estabelecida por Karl Mannheim para propdésitos éticos. Na verdade, o préprio autor sublinha
o fato de que a racionalidade funcional tende a despojar o individuo médio de sua capacidade
de sadio julgamento. Karl Mannheim vé um declinio das faculdades criticas do individuo na
proporcao do desenvolvimento da industrializacdo. Sugere ainda que, embora a racionalidade
funcional tenha existido em sociedades anteriores, estava nelas restrita a esferas limitadas. Na

sociedade moderna, porém, tende a abranger a totalidade da vida humana, ndo deixando ao
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individuo médio outra escolha além da desisténcia da propria autonomia e da propria

interpretacdo dos eventos, em favor daquilo que os outros lhe déo.

Numa outra perspectiva, a racionalidade tem sido uma das preocupacdes centrais da chamada
Escola de Frankfurt. Dois de seus principais representantes, Horkheimer e Adorno, afirmam
essencialmente que, na sociedade moderna, a racionalidade se transformou em um
instrumento disfarcado de perpetuacdo da repressdo social, em vez de sindbnimo de razédo
verdadeira. Esses autores pretendem restabelecer o papel da razdo como uma categoria ética,
portanto, como elemento de referéncia para uma teoria critica da sociedade. Recusam, ao que
parece, o pressuposto de Marx de que a racionalidade é inerente & histdria e de que o processo
da sociedade moderna, através da critica dialética em si mesma, conduzira a Idade da Razéo.
Salientam que Marx ndo percebeu que, na sociedade moderna, as forcas produtoras haviam
conquistado seu préprio impulso institucional independente, assim subordinando toda a vida

humana a metas que nada tém a ver com a emancipa¢do humana (RAMOS, 1981).

A nocéo de racionalidade ¢é igualmente soberana nos trabalhos de Habermas, outro expoente
da Escola de Frankfurt. Seu interesse primordial é a construcdo de uma teoria critica de
sociedade como instrumento para estabelecer o primado da conduta racional na vida social.
Segundo Ramos (1981), Habermas, ao contrario de Weber, ndo suspende os padrBes éticos
quando se volta para o tema racionalidade nas sociedades modernas. Habermas mergulha na
corrente principal do Idealismo alemédo, para examinar a racionalidade de um ponto de vista
critico. O autor apdia-se na heranga kantiana para desenvolver uma teoria social consoante
com o significado esquecido de racionalidade. Em um de seus resumos do pensamento de
Kant consta que, “na razdo, existe um impulso intrinseco para tornar-se realidade”, ou seja, a

razdo tem um interesse pratico que deve tornar-se efetivo numa sociedade de seres racionais.

Para Habermas (1990), a racionalidade refere-se, em primeiro lugar, a disposi¢éo por parte do
sujeito falante e atuante de adquirir e utilizar um saber falivel. Para o autor, enquanto os
conceitos basicos da filosofia da consciéncia impuserem que se compreenda o Ssaber
exclusivamente como o saber de algo no mundo objetivo, a racionalidade limitar-se-a4 ao
modo como o sujeito isolado se orienta em fungdo de conteudos, das suas representacdes e de
seus enunciados. A razdo centrada no sucesso encontra 0s seus critérios em padrfes de
verdade e sucesso que regulam as relagcdes do sujeito que conhece e age com 0 mundo dos
objetos possiveis ou dos estados de coisas. Quando, pelo contrario, se entende o saber como

transmitido de forma comunicacional, a racionalidade norteia a capacidade de participantes
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responsaveis em interacdes se orientarem em relacdo a exigéncias de validade que se
assentam sobre o reconhecimento intersubjetivo. A razdo comunicacional encontra 0s seus
critérios no procedimento argumentativo do questionamento direto ou indireto de exigéncias

de verdade proposicional, justeza normativa, veracidade subjetiva e consciéncia estética.

Habermas trabalha a racionalidade a partir de uma atitude filoséfica que ndo se restringe a
Filosofia, interagindo, por exemplo, com areas como a Sociologia e a Psicologia. Explora e
propde a superacdo do conceito de racionalidade de Weber, distinguindo trés tipos de acdes
racionais: o instrumental, referindo-se a uma agédo orientada para o éxito, quando considerada
sob o aspecto de observancia de regras técnicas e avaliado o grau de eficacia da intervencao
que essa razao representa para um contexto de estados e sucessos; o estratégico, referindo-se a
uma acdo orientada ao éxito, quando considerada sob o aspecto de observancia de regras de
escolha racional e avaliado o seu grau de influéncia sobre as decisbes de um oponente
racional; o comunicativo, quando os participantes ndo se orientam primariamente ao proprio
éxito, antes perseguem fins individuais sob a condicdo de que possam harmonizar-se entre si
com base numa defini¢do da situacdo compartilhada entre os atores (HABERMAS, 1990, p.
367).

Ao relacionar as abordagens de racionalidade em Weber, Mannhein e Habermas, percebe-se
uma maior aproximacao entre as duas primeiras e um afastamento da terceira. A racionalidade
instrumental (WEBER, 1991) e a funcional (MANNHEIN, 1942) sdo aquelas orientadas para
fins especificos, ou seja, estdo relacionadas a um interesse especifico; ja a racionalidade
valorativa (WEBER, 1991) e a substancial (MANNHEIN, 1942) estdo relacionadas ao
julgamento valorativo e a propoésitos éticos, independentes e desvinculadas de um interesse
especifico. Um pouco mais distante das duas anteriores, na abordagem habermasiana de
racionalidade, a agdo racional instrumental e a estratégica sdo orientadas para o éxito,
podendo estar associadas as interacfes sociais; ja a acdo racional comunicativa estd
relacionada aos fins individuais, para cuja consecucdo 0s atores sociais, por meio de um
processo de negociacdo e procedimento argumentativo, compdem situacdes visando aos seus
interesses individuais, segundo critérios de verdade proposicional, justeza normativa,
veracidade subjetiva e consciéncia estética (HABERMAS, 1990).

Segundo Ramos (1981), estudiosos como Weber, Mannhein, Horkheimer, Adorno e
Habermas parecem concordar que, na sociedade moderna, a racionalidade se transformou

numa categoria sociomorfica, isto &, interpretada como um atributo dos processos historicos e
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sociais, e ndo como forca ativa na psique humana. Eles reconhecem que o conceito de

racionalidade é determinativo da abordagem dos assuntos pertinentes ao desenho social.

4.2 INTERESSE

O conceito de interesse € extremamente amplo. Estar interessado € “estar entre” (interesse).
Nele se inclui a idéia de participagdo em bens de qualquer classe. Tem-se interesse por algo
quando se orientam para isso a apeténcia, o desejo ou a vontade. Fala-se de varios tipos de
interesses: 0s vitais, 0s sociais, 0s econémicos, os culturais, os familiares, os empresariais,
entre outros. E freqiiente contrastar o interesse com o conhecimento porque, durante muito
tempo, se considerou este Ultimo uma atividade “pura” e “desinteressada”, embora o interesse
ndo pareca ser “puro”. Assim, a nocdo de interesse enquadra-se na chamada “pratica” ou

“vida préatica”, ao contrario da “teoria” ou “vida tedrica” (MORA, 1996).

Numa linguagem coloquial, a palavra interesse significa intencdes ou dire¢bes de
comportamento associadas com individuos, e ndo com suas posi¢des. N&o é a posicdo, mas é
o individuo quem esta interessado em algo, tem interesse por alguma coisa, ou acha alguma
coisa interessante (DAHRENDOREF, 1982).

Ao se falar de interesses, fala-se sobre um conjunto complexo de predisposicdes que
envolvem objetivos, valores, desejos, expectativas e outras orientacbes e inclinacBes que
levam a pessoa a agir em uma direcdo, e ndo em outra. No quotidiano, tende-se a refletir sobre
os interesses de modo espacial, isto €, como areas de importancia que se deseja fazer
progredir ou atingir (MORGAN, 1996).

Na Sociologia Politica, o interesse pode significar uma reivindicacdo digna de consideracao,
um direito na partilha de algo, um direito de participar de uma atividade, qualquer objeto de
lucro para um individuo ou grupo e qualquer objeto cuja importancia para aqueles que o
buscam € grande a ponto de determinar suas normas de conduta e seus julgamentos de valor
(MIRANDA NETTO, 1987).
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Assim, ter um interesse € reivindicar alguma coisa de outras pessoas. Essa reivindicacéo
moral ou legal ndo precisa ser vélida e pode, apds um exame, ser rejeitada, se considerada
sem fundamento. Ela deve ser plausivel, digna de consideracdo. Nesse sentido, ter interesse
em alguma questdo €, pelo menos, ter o direito de ser ouvido por aqueles que tém direito de
decidir. Ter um interesse em alguma coisa pode também significar ter parte nessa coisa, como
acontece quando um homem investe dinheiro em um negdcio, adquirindo assim o direito a
participar dos lucros ou de sua gestdo (MIRANDA NETTO, 1987).

Ainda na abordagem da Sociologia Politica, Dowse e Hughes (1993) relacionam a teoria de
interesse com a ordem social. Para os autores, o problema da ordem social consiste em
conciliar os interesses individuais ou de grupos para se obter, minimamente, harmonia entre
os homens. Por meio da teoria da coacdo ndo € possivel conciliar sem a forca; ja por meio do
interesse, que funciona como um mecanismo de conciliacdo, é possivel chegar a ordem social.
Para Dowse e Hughes, as teorias de interesse afirmam que os homens fazem o que desejam
fazer, e a ordem social é o resultado desse feito. Nessa abordagem, os homens ndo estdo
coagidos pela autoridade publica nem fazem o que querem porque a autoridade publica os

tenha induzido a certas predisposi¢des de comportamento.

As teorias de interesse parecem situar-se entre as teorias da forca e as teorias socioldgicas
modernas, que insistem no consenso como fundamento da sociedade, definindo os
comportamentos que sdo publicamente aceitaveis. Segundo Dowse e Hughes (1993), a teoria
de interesse apresenta duas grandes variantes (a da prudéncia e a da competéncia) que
insistem em uma consideracdo individualista do homem, pela qual a sua atuacdo responde a
motivacdes ou a objetivos fundamentalmente privados. Esses objetivos ou motivos podem
variar desde o orgulho, a busca insistente por seguranca, o prazer, a eliminacdo da dor, até a
busca do beneficio ou da estima social. Para as teorias de interesse, o artificio consiste em
fazer desses assuntos de natureza privada meios de coesdo social, e é exatamente na

elaboracdo desse artificio que se encontra a diferenca na énfase dessas teorias.

A primeira variante da teoria de interesse, a da prudéncia, tem como fundamento a motivacédo
individual para formacdo de grupos, com o objetivo de criar um ambiente seguro para
resguardar interesses individuais de possiveis ameacas do contexto. Essa variante pressupde
um acordo e um sistema de regras que definem os direitos e as obrigacdes derivadas da
consciéncia coletiva da necessidade de um esforco comum. Essas regras acabam por

estabelecer uma divisdo do trabalho. A ordem é uma consequéncia, decorréncia do fato de que
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os varios individuos se ddo conta dos beneficios adquiridos, em termos de seguranca e de
vantagens diversas. Em outras palavras, os individuos tornam-se racionalmente conscientes
dos beneficios da cooperacdo, portanto, da ordem. Nesse caso, ndo € preciso coacao, trata-se
simplesmente de que, na qualidade de seres racionais e de individuos com visdo clara, 0s

homens séo capazes de prever suas vantagens pessoais produzidas pelo esforco comum.

O ponto central dessa variante da teoria de interesse € o conceito de igualdade na gratificacéo,
ou seja, 0 de que todos 0s que participam em uma sociedade se beneficiam dessa participacdo
em termos basicamente equivalentes, por esforcos basicamente iguais. Uma deficiéncia dessa
variante reside em que ela ndo explica os efeitos empiricamente comprovaveis da
estratificacdo social e a consequiente desigualdade de recompensas. Essa teoria somente pode
explicar a desigualdade em termos dos beneficios, acrescentando novas proposic¢ées, segundo
as quais, por exemplo, alguns trabalhos ou tarefas que requerem mais habilidade, preparacéo,
experiéncia devem ser premiados para que se realizem. Outra proposicao alternativa pode ser
a de que a organizacdo estabelecida em um principio para beneficio matuo se faz, de algum
modo, mais poderosa do que o previsto, e utiliza o poder para romper o equilibrio de

igualdade.

A segunda variante da teoria de interesse, a da competéncia, tem como elemento principal a
consideracdo da ordem como conseqiiéncia involuntaria da interacdo humana, enquanto na
variante da prudéncia a ordem € considerada como resultado de uma voluntariedade humana
de cooperacdo. A teoria de interesse da prudéncia tem a cooperagdo como ponto central,
enquanto a segunda variante tende especialmente a reforgar a ordem como resultado da
competéncia. Na variante da competéncia, 0s homens aparecem como menos preparados que
na variante da prudéncia para apreciar 0s beneficios da cooperacéo, e 0s tedricos da persuasao
competitiva mostram-se muito mais céticos sobre os possiveis beneficios de tal cooperacéo.
Os homens perseguem seus proprios interesses sem se preocupar demasiadamente com 0s

interesses dos demais, motivados fundamentalmente pelo amor préprio.

Nessa versdo da teoria de interesse, 0s homens competem por recursos limitados, e 0s
competidores sdo tidos como desiguais em funcdo de nascimento, idade, riqueza e capacidade.
Uma decorréncia desse fato é que os recursos se encontram distribuidos desigualmente na
sociedade. Por isso, a sociedade esta estratificada segundo principios econdmicos, mas,
devido a competéncia, as rupturas sdo fluidas, uma vez que 0s homens capazes ou com sorte

podem possuir mobilidade econdmica. O grande resultado dessa competéncia econémica é
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que, ao orientar esse trabalho de forma que seu produto seja de maior valor, 0 homem
(econdmico) somente persegue 0 seu beneficio, e, nesse caso, como em muitos outros, é
dirigido por uma mao invisivel até um fim que ndo estava na sua intencdo. Ao perseguir seu
préprio interesse, contribui com freqliéncia para promover o interesse da sociedade de

maneira mais eficaz do que aquela como intentara realmente promover (SMITH, 1983).

Uma outra perspectiva da teoria de interesse na abordagem da Sociologia Politica € a de Ralf
Dahrendorf. Segundo o autor, ao longo da historia do pensamento politico ocidental dois
enfoques sobre a sociedade tém-se apresentado de forma conflitante. Ambos pretendem
explicar o que tem sido e, provavelmente, continuard a ser o problema mais complexo da
Filosofia Social: como as sociedades humanas se mantém coesas? De um lado, uma ampla e
meritéria escola de pensamento sustenta que a ordem social resulta de um acordo
generalizado em torno de valores, um consensus omnium ou volonté générale, que tem mais
peso do que qualquer diferenca possivel ou efetiva de opinido ou interesse. Outra escola de
pensamento, igualmente ampla e meritoria, € de opinido que a coesdo e a ordem na sociedade
sdo fundadas na forca e na coercdo, na dominacdo por alguns e na sujeicdo de outros. Esses
enfoques, que ndo sdo excludentes, sdo denominados pelo autor de utdpicos (os que se
baseiam na coesé@o por consenso) e de racionalistas (0s que acreditam na coesao por coergéo e
dominacdo) (DAHRENDORF, 1982).

Para Dahrendorf, o enfoque utépico ndo nega a existéncia de divergéncias de interesses,
tampouco o enfoque racionalista ignora a existéncia de acordos em torno de valores de que
depende o proprio estabelecimento da forga. Porém, tanto o utdpico quanto o racionalista
reivindicam preponderancia para 0s seus respectivos pontos de vista. Para o utopico,
divergéncias de interesse subordinam-se a acordos em torno de valores; para o racionalista,
tais acordos sdo somente uma ténue e, como tal, ineficiente cobertura da realidade primaria de

divergéncias que precisam ser, ainda que precariamente, reconciliadas mediante coercao.

Do debate entre esses dois enfoques, o utdpico e o racionalista, 0 autor destaca que duas
(meta)teorias podem e devem ser identificadas na Sociologia contemporanea: a teoria da
integracdo da sociedade, que concebe a estrutura social como um sistema funcionalmente
integrado, mantido em equilibrio por processos padronizados e repetitivos, e a teoria da
coercdo da sociedade, que vé a estrutura social como uma forma de organizacdo mantida
coesa por forca e coercdo e que se estende constantemente para além dela mesma, para

produzir dentro de si forcas que a mantenham em um processo continuo de mudanca.
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Dahrendorf (1982) entende que, a semelhanca de suas contrapartidas filosoficas, essas duas
teorias sdo mutuamente excludentes. Porém, na Sociologia (por oposicdo a Filosofia), uma
decisdo que aceite uma dessas teorias e rejeite a outra ndo € necessaria nem desejavel.
Existem problemas sociolégicos para cuja explicagdo a teoria da integracdo da sociedade
fornece pressupostos adequados, ha outros problemas que podem ser explicados somente em
termos da teoria da coercdo da sociedade, e ha, ainda, problemas para os quais ambas as

teorias parecem adequadas.

Em outras palavras, o autor argumenta que, em um contexto sociolégico, nem uma nem outra
abordagem tedrica pode ser considerada como a Unica valida ou aplicavel. Na verdade, elas
constituem aspectos complementares, e nao alternativos, da estrutura de sociedades globais e
também de elementos dessa estrutura. A escolha entre elas somente se dara quando se tratar
de explicar problemas especificos; no entanto, no arsenal conceitual para a analise
socioldgica, elas coexistem lado a lado. Ambas as abordagens sdo validas, ou melhor, Gteis e
necessarias para fins da analise sociologica. Dahrendorf (1982) defende que ndo se pode
conceber a sociedade sem perceber a dialética de estabilidade e mudanca, integracdo e

conflito, funcdo e forca motriz, consenso e coergéo.

Para Dahrendorf (1982), essas duas abordagens tedricas constituem-se em modelos sociais
que representam as duas faces da estrutura social. Assim, na sociedade, categorias como
papel, instituicdo, norma, estrutura e mesmo funcdo sdo Uteis em termos do modelo
coercitivo, assim como para a andlise da integracdo social. Em outras palavras, a dicotomia
entre aspectos pode ser utilizada em todos os niveis da analise socioldgica, ou seja, pode
demonstrar que, assim como a propria estrutura social, as no¢bes de papel e instituicdo,
integracdo e funcdo, norma e substrato tém duas faces que podem ser expressas por dois
termos, mas que, freqlientemente, também podem ser indicadas mediante a extensdo de dois
conceitos: “interesse” e *“valor”. Radcliffe-Brown (1952), citado por Dahrendorf (1982),
observou que interesse e valor sdo termos correlatos que se referem aos dois lados de uma
relacdo assimétrica. Os conceitos de interesse e valor parecem descrever bem as duas faces da
superestrutura normativa da sociedade: o0 que se apresenta como consenso de valores em
termos da teoria integracionista pode ser enfocado como um conflito de interesses em termos
da teoria coercitiva. De maneira semelhante, no nivel do substrato factual, o que se apresenta
como integracdo do ponto de vista da teoria coercitiva, apresenta-se Como COer¢ao ou coagao

do ponto de vista da teoria integracionista.
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Em suas analises acerca das relacfes de interesses pelo prisma da natureza coercitiva da
estrutura social, Dahrendorf (1982) correlaciona-as as relacdes de poder e de autoridade, que
acabam por produzir choques de interesses que, sob certas condi¢Bes, conduzem a formacéo

de grupos antagonicos dentro de organizagdes sociais limitadas e de sociedades globais.

Do ponto de vista da teoria integracionista da estrutura social, as unidades de analise social
(sistemas sociais) sdo essencialmente associacdes voluntarias de pessoas que partilham certos
valores e criam instituicGes, com vistas a assegurar que a coopera¢do funcione regularmente.
Do ponto de vista da teoria coercitiva, ndo é a cooperacdo voluntéria ou o consenso geral, mas
a coercdo imposta que faz com que as organizagOes sociais tenham coesdo. Em termos
institucionais, isso quer dizer que em toda organizacdo social é outorgado a algumas posigdes
o direito de exercer controle sobre outras, com vistas a assegurar a coercdo efetiva, ou seja, ha
uma distribuicdo diferenciada de poder e de autoridade. Uma das teses centrais de Dahrendorf
(1982) parte da premissa de que essa distribuicdo diferenciada de autoridade se torna
invariavelmente o fator determinante de conflitos sociais sistematicos do tipo equivalente ao
conflito de classes no sentido marxista ou tradicional do termo. A origem estrutural de tais
conflitos de grupo, segundo o autor, deve ser buscada na maneira como foram arranjados os
papéis sociais a que se conferiram expectativas de dominacdo e de sujei¢cdo. Sempre que
houver tais papeis, ocorrerdo conflitos de grupos do tipo em questdo. A diferenciacdo dos
grupos engajados em tais conflitos segue as mesmas linhas da diferenciacdo dos papéis
relevantes do ponto de vista do exercicio da autoridade. A identificacdo dos papéis de
autoridade com diferentes atribuicdes é a primeira tarefa da anélise de conflitos,* tanto
conceitualmente quanto empiricamente. Todos 0s passos seguintes da analise partem da

pesquisa de distribuicdo de poder e de autoridade.

A andlise sociopolitica de Dahrendorf (1982) é poderosa e correlaciona, a partir da teoria
coercitiva da estrutura social, aspectos importantes e fundamentais presentes nas relagdes
sociais, como interesse, poder e autoridade, dominacdo e sujeicdo, conflito, grupos sociais,
classe social e mudanca social. O autor sustenta que o poder e a autoridade sdo elementos
universais da estrutura social, presentes nas relacdes sociais, onde papéis sociais apresentam

expectativas de dominacdo e de sujei¢cdo. Sempre que ha papéis sociais, surgem conflitos de

! Segundo Dahrendorf (1982), a analise de conflitos nesse contexto quer dizer “anélise de conflitos de grupos do tipo classe’,
entendendo-se classe no sentido tradicional. O autor confessa que em nenhum momento teve a intengdo de desenvolver uma
teoria geral de conflito.
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interesse, que, no nivel do coletivo, podem representar grupos de conflito, conflitos de grupo

e conflito de classes.

O interesse pode ainda ser tratado numa abordagem organizacional. Segundo Morgan (1996),
0 interesse na organizacao, vista aqui como um sistema politico, pode ser analisado dentro de
trés dominios, de particular relevancia para a compreensdo da politica organizacional: (a) o
dos interesses da tarefa, que estdo ligados ao trabalho que alguém deve desempenhar; (b) o
dos interesses de carreira, que representam as aspiracoes e visdes daquilo que o futuro reserva
para as pessoas, além do cargo e suas tarefas; () o dos interesses exteriores a organizacao,
que sdo as personalidades, atitudes proprias, valores, preferéncias, crencas e o conjunto de

comprometimentos com o mundo exterior gue as pessoas possuem.

O diagrama a seguir (Figura 9) ilustra o relacionamento e a tensdo que freqlientemente
existem entre o cargo (tarefa) de alguém, as aspiraces de carreira, 0s valores pessoais e 0S
estilos de vida (interesses fora da organizacdo). Os trés dominios podem interagir (areas de
nameros 1, 2, 3 e 4) e também permanecer separados (areas nao numeradas). Nas
organizacbes, € importante a busca do equilibrio entre os trés conjuntos de interesses.
Geralmente esse equilibrio é incerto e estd constantemente em processo de mudanga, criando
tensbes que sdo o centro da atividade politica. A area de completa convergéncia de interesses
(a n.° 4) é freqlientemente pequena, razdo pela qual a racionalidade organizacional (ou da

tarefa) representa um fenémeno raro.

Exterior da
Organizacéo

Figura 9 — Interesses Organizacionais.
Fonte: MORGAN, 1996.
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A orientacdo de diferentes pessoas em relacédo a essas tensdes varia de situacdo para situacao,
produzindo grande diversidade de estilos de comportamento. Essa forma de compreender
diferentes tipos de interesse oferece meios de decodificar as programacdes pessoais
subjacentes as acdes e atividades especificas. Pode-se comecar a compreender como as
pessoas se relacionam com seu trabalho por meio das suas preocupagdes pessoais, detectando
os fatores motivacionais que dao suporte aos diferentes estilos de carreira: jogos humanos,
comprometimento com atividade, rigidez, protecdo de espaco, zelo, neutralidade e livre
negociacdo, os quais emprestam a politica da vida organizacional seu carater detalhado
(MORGAN, 1996).

Para Morgan (1996), seguindo simplesmente as inclinacdes pessoais de alguém, torna-se
possivel configurar o drama da vida organizacional dentro de um cenario politico. Todavia, 0
contetido politico aumenta consideravelmente quando se comeca a reconhecer a existéncia de
outros atores, cada um com programacOes baseadas em interesses proprios a serem
perseguidos. O jogo politico que disso se origina torna-se particularmente visivel em situacdes
que apresentem escolhas entre diferentes vias para o desenvolvimento futuro e em outros
contextos de transicdo, tais como a chegada de novas pessoas, ou a substituicdo de uma
pessoa por outra. Essas situagcBes acabam por demarcar o processo politico no contexto

organizacional.

Segundo Srour (1998), o processo politico, independente do contexto, representa uma disputa
de interesses operando como um fogo cruzado de pressdes. Como numa producdo na qual se
processam as matérias-primas materiais, 0 processo politico possui uma entrada, um
processamento e uma saida. Na entrada do processo, encontram-se as demandas, os pleitos e
as reivindicacdes, ou seja, a gama de interesses sociais que funcionam como objetos de
trabalhos imateriais. Na saida, fluem decisbes que afetam diretamente 0s interesses
envolvidos, vindo ao encontro de uns e indo de encontro aqueles outros que serdo
contrariados. O processo todo se subordina a duas forgcas opostas: apoios que legitimam a
tomada de decis0es, e resisténcias que visam modular ou impedir certa acdo. Esse processo €

ilustrado na Figura 10.

No processo politico das organizagdes, conforme explica Srour (1998), os agentes medem
forcas: proprietarios e gestores formam a coalizdio dominante, gestores integram a equipe
diretiva, trabalhadores opGem resisténcias, a ndo ser que participem das decisfes ou partilhem

resultados, clientes, fornecedores, investidores, autoridades, sindicatos, midia, comunidade
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circunvizinha e associacdes funcionam como lobbies ou como sustentaculos, e redes

informais de poder formam grupos como as “panelinhas” e as “patotas”.

Contrapartes

PRESSOES
(resisténcias)

) Redes informais de
Lobbies M poder
Z INTERESSES
DEMANDAS I:> TOMADA DE DECISOES I:> (satisfeitos/
(pleitos) (agOes dirigentes) contrariados)
Coalizdo dominante TT

Equipe diretiva
APOIOS

(legitimagéo)

Contrapartes

Figura 10 — O Processo Politico: Disputa de Interesses.
Fonte: SROUR, 1998, p. 147.

Nesse contexto, todo processo decisério consiste em escolher um caminho entre varios cursos
de acdo. Por isso é que as decisdes ndo sdo gratuitas, casuais ou neutras, mesmo quando
tecnicamente bem elaboradas ou bem fundamentadas. Toda e qualquer deciséo se estriba em

interesses observaveis, sejam eles individuais, corporativos ou coletivos (SROUR, 1998).

Uma caracteristica importante nesse processo politico é que, na articulacdo de interesses,
guando ocorrem divergéncias, tém-se as situagdes de conflitos. Em outras palavras, o conflito
aparece sempre que os interesses entram em rota de colisdo. O meio pelo qual os conflitos de
interesse sdo resolvidos é o poder. O poder tem a caracteristica de influenciar quem consegue
0 qué, quando e como (MORGAN, 1996).
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4.3 PODER

O conceito de poder ndo é um conceito resolvido nem nas Ciéncias Sociais, nem na Ciéncia
Politica, nem na Sociologia. Diversos autores exploraram algumas das dimensdes dessa

categoria sem, contudo, chegar a um consenso.

Segundo Morgan (1996), no campo dos estudos organizacionais, durante os ultimos anos, 0s
tedricos da organizacdo foram tornando-se cada vez mais conscientes da necessidade de
reconhecer a importancia do poder para explicar 0s assuntos organizacionais. Ocorre que
nenhuma defini¢do clara e consistente de poder chegou a ser estabelecida. Enquanto alguns
tedricos véem o poder como um recurso, como algo que alguém possui, outros 0 véem como
uma relagéo social caracterizada por algum tipo de dependéncia, como um tipo de influéncia

sobre alguma coisa ou alguém.

A maior parte dos tedricos em organiza¢Ges tende a assumir como ponto de partida a
definicdo de poder dada pelo cientista politico americano Robert Dahl (1957). Dahl sugere
que o poder envolve a habilidade de conseguir que outra pessoa faca alguma coisa que, de
outra forma, ndo seria feita. Para alguns tedricos, essa definicdo leva a um estudo das
condi¢cdes do “aqui e agora”, sob as quais uma pessoa, grupo ou organizagdo se tornam
dependentes de outra. Para outros, leva ao exame de forcas histéricas que determinam o
estdgio da acdo no qual as relacdes de forca atuais sdo estabelecidas (HATCH, 1997;
MORGAN, 1996).

Sem ignorar outras importantes contribui¢des para o estudo do poder nas organizagGes, como
as de Crozier (1967), Pages (1987) e Clegg (1993, 2001), entre outros, no ambito desta tese
optou-se pela perspectiva da Sociologia Politica presente na obra de Weber (1992, 1994),
fundamentalmente nas estruturas e formas de dominacdo apresentadas pelo autor. Visando
complementar a analise das relacfes presentes no processo politico das relagdes sociais, além
da abordagem estruturalista weberiana optou-se pelas abordagens da Genealogia e da
Microfisica de poder de Foucault (1977, 1979, 2001).

Segundo Max Weber (1994, p. 33), “[...] poder significa toda probabilidade de impor a

prépria vontade numa rela¢do social, mesmo contra resisténcia, seja qual for o fundamento
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dessa probabilidade”. Essa probabilidade de imposicdo da vontade, para ser compreendida,

remete aos conceitos de autoridade e de dominacao.

Compreende-se autoridade como um direito estabelecido para tomar decisdes e ordenar acdes
a outrem. Visto de outro modo, é a legitimacdo do poder por meio da incorporagdo de
contetido juridico e/ou moral, ou seja, normas ritualizadas nos costumes ou codificadas no
campo do Direito. Essa legitimidade assenta sobre o consentimento duravel e tendente a
unanimidade entre os membros de um grupo social ou de uma sociedade. Weber (1994)
identificou trés tipos de autoridade, de acordo com a sua base de legitimidade: a burocréatica

ou racional, a tradicional e a carismatica.

A autoridade burocratica ou racional-legal é aquela baseada no cargo ou na posi¢do formal
instituida. E a autoridade investida no cargo que o individuo ocupa e s6 vai possuir quando
estiver no cargo. O exercicio da autoridade é legitimo por estar de acordo com as normas ou
com as regras escritas. A norma € vista como o principio legitimador em funcdo da sua
racionalidade, independentemente do lider ou chefe que a faga cumprir. Esse tipo de

autoridade gera organizacdes burocraticas.

A autoridade tradicional € aquela baseada em crencas, normas e tradi¢fes sagradas, a qual as
pessoas obedecem em virtude da tradicdo. Ndo ha necessidade de legislacdo. A obediéncia a
autoridade deve-se a tradicdo e aos costumes, e a vontade da pessoa. Ela legitima o poder no
passado e no status herdado. A autoridade constitui-se pela vassalagem dos suditos. Esse tipo

de autoridade gera organizagdes funcionais.

A autoridade carismatica é baseada nas qualidades pessoais excepcionais do individuo, do
lider. “Baseada na veneragdo extracotidiana da santidade, do poder herdico ou do carater
exemplar de uma pessoa e das ordens por ela reveladas ou criadas” (WEBER, 1994, p. 141) as
quais sdo obedecidas em funcdo do carisma (imagem de notdvel sabedoria, invencibilidade,
santidade), sua natureza é quase religiosa, e a organizacdo ou sociedade permanecera estavel

enguanto o lider existir.

Ja o conceito de dominacéo € entendido como

[...] a probabilidade de encontrar obediéncia a uma ordem de
determinado conteudo [...] a situacdo de dominacdo esta ligada a
presenca efetiva de alguém mandando eficazmente em outros, mas
ndo necessariamente ligada a existéncia de um quadro administrativo
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nem a associacao, porém ligada certamente — pelo menos em todos 0s
casos normais — a existéncia de um dos dois (WEBER, 1994, p. 33).

De acordo com Weber (1994), a existéncia de um quadro administrativo configura uma forma
de dominacao e, qualquer que seja a associa¢do, ela € sempre, em algum grau, uma associacdo

de dominacéo, em virtude da existéncia de um quadro administrativo.

A diferenca importante entre poder e dominacgdo consiste no fato de que, enquanto o poder
estd essencialmente ligado a personalidade de individuos, a dominagéo esta sempre associada
a posicdes ou papéis sociais. Para o autor, o conceito de poder é sociologicamente amorfo,
enquanto uma relacdo de dominacéo, por outro lado, € um caso especial de relacdo de poder.
A intencdo de Weber é buscar uma defini¢cdo de dominacao que relacione esse conceito com o

conceito geral de poder, isto é, a possibilidade de impor a prépria vontade a conduta alheia.

O raciocinio weberiano na defini¢do das relacdes de dominacdo parte de dois casos basicos e
radicalmente opostos: de um lado, a dominagcdo mediante uma “constelacdo de interesses”,
especialmente por meio de situacGes de monopdlio econémico; de outro, a dominagdo pela

“autoridade” (poder de mando e dever de obediéncia).

No primeiro caso, cujo tipo puro € o dominio monopolizador sobre um mercado, a dominagéo
baseia-se nas influéncias exercidas pelos dominadores, com base em suas posses, sobre o
comércio formalmente livre dos dominados. A inspiracdo da dominagdo encontra-se nos
proprios interesses dos dominadores. No segundo caso, cujo tipo puro é o poder exercido pelo
pai de familia, pelo funcionario ou pelo principe, a dominacdo baseia-se simplesmente no fato
de os dominadores recorrerem ao dever de obediéncia, independentemente de motivacdes e
interesses. Embora sendo formas opostas, toda relacdo de dominagéo baseada em constelagdes
de interesses (primeiro caso) pode transformar-se gradualmente em uma dominagéo

autoritaria (segundo caso).

Mesmo na relacdo de dominacdo autoritaria (baseada no dever de obediéncia), existe certa
propor¢do minima de interesse. As coisas, portanto, sdo fluidas e variaveis nesse aspecto.
Apesar dessa variabilidade, deve-se determinar, do ponto de vista sociolégico, a oposi¢cdo
entre o poder efetivo, derivado da posse de bens (regulado por compromisso de interesses), e
0 poder autoritario do chefe de familia ou do monarca (que se limita a recorrer ao dever de

obediéncia).
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Para Weber, as relacdes de mando e obediéncia mais ou menos confirmadas no tempo, as
quais se encontram tipicamente na politica, tendem a basear-se ndo s6 em fundamentos
materiais ou no mero habito de obediéncia dos suditos, mas também, e principalmente, num

especifico fundamento de legitimidade.

Para Weber, existem trés tipos ideais puros de dominacao legitima: a dominacao tradicional,
caracterizada pela crenca na tradicdo e na autoridade tradicional; a dominacdo carismatica,
caracterizada pela crenga numa pessoa e na autoridade carismatica dessa pessoa; a dominacgéo

racional-legal, caracterizada pela legalidade e pela autoridade legal (WEBER, 1992).

A dominacdo tradicional especifica-se por encontrar legitimidade na validade das ordenagdes
e poderes de mando herdados pela tradi¢do. Os que exercem a dominacao estdo determinados
pela tradicdo. Os dominados ndo sdo membros de uma associagdo, mas companheiros ou
suditos do senhor. Pode haver ou ndo quadro administrativo. No caso do exercicio com o
quadro administrativo, as pessoas sdo recrutadas segundo critérios de dependéncia doméstica
ou pessoal (dominacdo patrimonial). Na auséncia do quadro administrativo, ocorre uma
situacdo em que, dentro de uma associacdo domeéstica, econdmica ou familiar, a dominacéo é
exercida por um individuo normalmente designado segundo regras fixas de sucessdo
(dominacdo patriarcal). As relagbes do quadro administrativo (quando existe um) com o
soberano ndo sdo determinadas pelo dever do cargo, mas pela fidelidade pessoal. Ndo se
obedece a uma ordem estatuida, mas a pessoa delegada pela tradicdo. As ordens sao legitimas,
em parte pela forca da tradi¢cdo, em parte pelo arbitrio do soberano em interpretar essa
tradicdo (WEBER, 1992).

Na dominacdo carismatica obedece-se ao lider carismaticamente qualificado como tal, seja
em virtude de confianca pessoal ou em virtude de revelacdo, heroismo ou exemplaridade
dentro do &mbito da crenga nesse seu carisma. A associa¢do de dominacdo dos adeptos é uma
relacdo comunitaria de cardter emocional. A dominagdo carismatica especifica-se por
encontrar legitimidade no fato de a obediéncia dos dominados ser uma obediéncia ao carisma
e ao seu portador. Carisma é a qualidade extraordindria de uma personalidade considerada
sobrenatural, sobre-humana ou magica. A obediéncia é a submissdo a vontade do lider como
portador de carisma. A administracdo da-se sem qualquer quadro racional, sem regras fixas,
hierarquia ou competéncias. Simplesmente o chefe carismatico cria ou anuncia novos
mandamentos (direitos, normas, puni¢des, entre outros) pela "revelacdo™ ou por sua vontade
de organizacdo (WEBER, 1992).
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Finalmente, a dominagéo racional-legal especifica-se por encontrar legitimidade no direito
estatuido de modo racional, com pretensédo de ser respeitado pelos membros da associacéo. O
direito racional € um conjunto abstrato de regras a serem aplicadas em casos concretos. A
administracdo racional supde cuidar dos interesses da associagdo, nos limites da lei. O
soberano esta sujeito a lei. H& uma ordem de carater impessoal. Quem obedece ndo obedece a
pessoa do soberano, mas ao direito, e 0 faz como membro da associacdo. O exercicio da
autoridade racional depende de um quadro administrativo hierarquizado e profissional,
"separado™ do poder de controle sobre os meios de administragcdo. A administragdo racional
caracteriza-se, tipicamente, pela existéncia de uma burocracia (WEBER, 1992).

Na andlise de poder, Weber (1991, 1994) defende que esses trés tipos de autoridade e de
dominacdo se caracterizam e se identificam mais com a sociedade medieval ou com a
sociedade moderna. Por exemplo, a autoridade tradicional, que se baseia na crenca de que a
ordem social estabelecida com base em mitos e tradicdes é sagrada e a justificativa da
autoridade se faz a partir do carater sagrado e religioso do poder, € o tipo de autoridade que
marca o0 contexto da sociedade medieval. Nesse tipo de autoridade, o exercicio do poder é
pessoal, ja que se deve obedecer a um nobre ou a um patriarca porque eles, por nascimento,
por costume ou por tradicdo, receberam pessoalmente a investidura divina ou religiosa, de

carater sagrado, para exercer o poder.

A autoridade burocratica ou racional-legal, que se baseia em regras e normas estabelecidas
por um regulamento legitimo, ou seja, reconhecido e aceito por todos os membros de uma
dada comunidade, é o tipo de autoridade que marca o contexto do estado moderno, da
burocracia e da sociedade industrial moderna. Este tipo de autoridade ndo é personalista, e 0
subordinado ndo deve sua lealdade a um individuo especifico ou a um grupo, mas as regras e
normas emanadas da autoridade competente. Nesse sentido, os individuos que exercem um

determinado cargo podem mudar, porém as prerrogativas legais do cargo permanecem.

Ja a autoridade carismatica permeia os dois tipos de sociedade, a medieval e a moderna. A
legitimidade carismatica baseia-se na crenca nas qualidades excepcionais de um individuo,
seja ele um santo, um profeta, seja ele um chefe militar, que demonstrou seu heroismo e sua
capacidade unica no campo de batalha e no qual a multiddo projeta suas esperangas e seus

anseios.
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Complementarmente a abordagem estruturalista weberiana, buscaram-se em Foucault
fundamentos para a compreensdo das relagdes de poder presentes no processo politico das

relacdes sociais.

A obra de Michel Foucault, por sua originalidade, suas hipGteses ousadas, seu carater
contestador de valores e praticas estabelecidas e sua analise inovadora, teve grande
importancia nos anos de 1970 e 1980, influenciando muitas vertentes com a metodologia que

propds a arqueologia e a genealogia do saber (MARCONDES, 2001).

Em sua obra Microfisica do Poder, Foucault (2001) apresenta dois paradigmas teéricos para o
poder: o juridico, que assume a perspectiva formal do sistema social, quando o poder gera a
obediéncia e a possibilidade de transgressao; e o estratégico, que assume a perspectiva dos
atores envolvidos nas relagdes sociais. Aqui 0 poder representa uma situacao estratégica que
surge com cada relacdo social, na medida em que essa relagdo apresenta uma desigualdade de
forcas. Nesse sentido, o poder esta-se reproduzindo a cada instante e em todos os pontos da

trama social em que se estabelecem relaces.

Para Foucault (2001), o interessante da analise € justamente que os poderes ndo estdo
localizados em nenhum ponto especifico da estrutura social. Funcionam como uma rede de
dispositivos ou de mecanismos da qual nada ou ninguém escapa, na qual ndo existem
exteriores possiveis, limites e fronteiras. Dai surge a importante e polémica idéia de que o
poder ndo é algo que se detém como uma coisa, como uma propriedade, que se possui ou h&o.
N&o existem, de um lado, os que tém o poder e, de outro, aqueles que ndo o tém. Segundo o
autor, o poder ndo é algo que se possa dividir entre aqueles que o possuem e 0 detém
exclusivamente e aqueles que ndo o possuem e lhe sdo submetidos. O poder deve ser
analisado como algo que circula, que s6 funciona em cadeia. Nunca esta localizado aqui ou
ali, nunca esta nas mdos de alguns, nunca é apropriado como uma riqueza ou um bem. O
poder funciona e se exerce em rede. Nas suas malhas, os individuos ndo sé circulam, mas
também estdo sempre em posicao de exercer esse poder e de sofrer sua acdo. O poder ndo se

aplica aos individuos, passa por eles.

Dessa forma, para Foucault (2001), o poder ndo envolve a tomada de determinada posicao, a
identificacdo de quem 0 possui mais ou menos, mas, sim, a busca da descrigdo de seu papel
estratégico, ou seja, de como ele é usado para transformar as pessoas em personagens que

articulam um jogo de moralidade organizacional.
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Nesse sentido, o funcionamento do poder é mais bem compreendido através da idéia de que se
exerce por meio de estratégias e que seus efeitos ndo sdo imputaveis a uma apropriacdo, mas
por meio de manobras taticas e técnicas. Como ele explica em uma das mais esclarecedoras

passagens da obra Vigiar e Punir sobre a dinamica do poder:

Ora, o estudo desta microfisica supde que o poder nela exercido ndo
seja concebido como uma propriedade, mas como uma estratégia;
que seus efeitos de dominacdo ndo sejam atribuidos a uma
“apropriacdo”, mas a disposicdes, a manobras, a taticas, a técnicas,
a funcionamentos; que se desvende nele antes uma rede de relacGes
sempre tensas, sempre em atividade, que um privilégio que se pudesse
deter; que Ihe seja dado como modelo antes a batalha perpétua que o
contrato que faz uma cessdo ou uma conquista que se apodera de um
dominio. Temos, em suma, que admitir que esse poder se exerce mais
do que se possui, que ndo e “privilégio” adquirido ou conservado da
classe dominante, mas o efeito conjunto de suas posicOes estratégicas
— efeito manifestado e as vezes reconduzido pela posi¢do dos que séo
dominados (FOUCAULT, 1977, p. 29).

Assim, nessa perspectiva, o poder s6 pode ser concebido como algo que existe em relacéo,
envolvendo forcas que se chocam e se contrapdem. Com base nessa ideia, tem-se um dos
principios da analitica do poder: deve-se ter sempre em mente o reconhecimento de uma
pluralidade de correlagdes de forgas — constitutivas das relagdes de poder — que atravessam
todo o corpo social. Assim, esse aspecto relacional forma toda a perspectiva foucaultiana,

como explica o autor:

O que caracteriza o poder que estamos analisando é que traz a acdo
relacbes entre individuos (ou entre grupos). Para ndo nos deixar
enganar, s0 podemos falar de estruturas ou de mecanismo de poder
na medida em que supomos que certas pessoas exercem poder sobre
outras. O termo ““poder” designa relacionamentos entre parceiros (e
com isto ndo menciono um jogo de soma zero, mas simplesmente, e
por ora me referindo em termos mais gerais, a um conjunto de acfes
que induzem a outras acles, seguindo-se uma as outras)
(FOUCAULT, 1982, p. 217).

Na perspectiva foucaultiana, o poder nao existe por si s6, como uma coisa ou objeto. Ele esta
nas relagdes sociais, com base nas quais 0s atores sociais, por meio de suas acoes, relagdes e

discursos, geram o conhecimento, o saber e o poder que circulam no contexto social,
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induzindo a outras acdes, relagdes e discursos, constituindo-se assim a sua dinamica

relacional.

O conceito de Genealogia introduzido por Nietzsche e retomado por Foucault consiste em
uma analise historica da formacdo de determinados discursos que constituem um saber ou
saberes, relacionando-os com formas de exercicio de poder em um contexto social e cultural
especifico (FOUCAULT, 1977, 2001). Segundo afirma Roberto Machado, o que faz a
Genealogia é considerar que o saber — compreendido como materialidade, como pratica, como
acontecimento — é peca de um dispositivo politico que, como dispositivo, se articula com a
estrutura econdmica. Mais especificamente, a questdo tem sido como se formaram 0s
dominios de saberes — que foram chamados de ciéncias humanas —, a partir de praticas
politicas disciplinares (MACHADO, 2001).

Falar de saber implica falar de epistéme, referindo-se a relacdo entre os saberes: “Em uma
cultura e em dado momento, s6 existe uma epistéme, que define as condicfes de possibilidade
de todo saber” (FOUCAULT, 1966, p. 179). A epistéme remete a um quadro referencial de
pensamento, ou seja, ha um campo de pensamento que mostra como 0s saberes estdo
relacionados, por mais diferentes e diversificados que possam ser. Para Foucault, a epistéme
de uma época ndo é a “adicdo de seus conhecimentos”, mas indica o “[...] afastamento, as
distancias, as oposicoes, as diferencas, as relacbes de seus maltiplos discursos cientificos”
(FOUCAULT, 1972, p. 60). Esse campo “indefinidamente descritivel de relagcdes”, esse
campo de saber possivel de uma dada época permite apontar para a relagéo entre a concepgao
da microfisica e a nova abordagem sobre poder realizada por Foucault.

Antes de iniciar a descricdo de certos tracos do conceito de poder, cabe ressaltar que Foucault
ndo procurou elaborar uma teoria geral do poder, o que significa dizer que suas analises nao
consideraram o poder como uma realidade que possua uma natureza, uma esséncia, que ele
procuraria definir por suas caracteristicas universais. Para Foucault, ndo existe algo unitério e
global chamado poder, mas unicamente formas dispares, heterogéneas e em constante
transformacdo. O poder ndo é visto como um objeto natural ou uma coisa; trata-se de uma
pratica social e, como tal, constituida historicamente. A abordagem foucaultiana procurou
trabalhar uma analitica de poder capaz de dar conta do seu funcionamento local, em campos e

discursos especificos e em épocas determinadas. Como destaca o autor,
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[...] o que esta em jogo nas investigacbes que virdo a seguir, €
dirigirmos menos para uma ‘‘teoria” do poder que para uma
“analitica” do poder: para uma definicho do dominio especifico
formado pelas relagfes de poder e determinagdo dos instrumentos
que permitam analisa-lo (FOUCAULT, 1979, p. 80).

As analises genealogicas do poder em Foucault produziram um importante deslocamento com
relacdo a Ciéncia Politica, que limita ao Estado o fundamental de sua investigacdo sobre o
poder. Estudando a formacdo histérica das sociedades capitalistas por meio de pesquisas
precisas e minuciosas sobre 0 nascimento da instituicdo carceraria e a constituicdo do
dispositivo de sexualidade, Foucault, baseado numa evidéncia fornecida pelo préprio material
de pesquisa, viu delinear-se claramente uma nao-sinonimia entre Estado e poder. O autor
percebeu que a analise do poder ndo estava condicionalmente vinculada a analise politica do
Estado, ou seja, de um poder institucional, mas sobretudo a analise da forma difusa como o
poder se exerce através de praticas sociais, em uma cultura e em um momento histérico
determinado (FOUCAULT, 1977, 2001).

A pretensdo de Foucault com essas descobertas ndo era insurgir-se contra a idéia de que o
Estado seria o orgao central e Unico de poder, ou de que a inegavel rede de poderes das
sociedades modernas seria uma extensdo dos efeitos do Estado, um simples prolongamento ou
uma simples difusdo de seu modo de acdo, o que seria destruir a especificidade dos poderes
que sua analise pretendia focalizar. Surgiu dai a necessidade de Foucault utilizar uma
démarche inversa: partir da especificidade da questdo colocada, que, para a genealogia por ele
realizada, é a dos mecanismos e técnicas infinitesimais de poder intimamente relacionados
com a producgédo de determinados saberes (sobre o criminoso, a sexualidade, a doenga, a
loucura...), e analisar como esses micropoderes, que possuem tecnologia e historia especificas,
se relacionam com o nivel mais geral do poder constituido pelo aparelho de Estado. A anélise
ascendente que Foucault ndo s6 propde, mas também realiza estuda o poder ndo como uma
dominacdo global e centralizada que se pluraliza, se difunde e repercute nos outros setores da
vida social de modo homogéneo, mas como algo que tem uma existéncia prépria e formas

especificas em nivel mais elementar (MACHADO, 2001).

A idéia basica de Foucault é mostrar que as relacbes de poder ndo se passam
fundamentalmente no nivel do direito, da violéncia, dos contratos e da repressao, que é falso
definir o poder como algo que diz ndo, que impde limites, que castiga, que é visto como uma

concepcao negativa, que identifica o poder com o Estado e o considera essencialmente como
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aparelho repressivo, uma vez que todo seu modo bésico de intervencdo sobre os cidadéos se
daria em forma de coercdo e opressao. Foucault opde-se a essa concepcdo, acrescentando
outra, uma concepc¢do positiva, que pretende dissociar os termos dominacdo e repressao,
refletindo sobre o lado positivo do poder, ou seja, o lado produtivo e transformador. Para
Foucault, o poder possui uma eficacia produtiva, uma riqueza estratégica, uma positividade, e
sdo justamente esses aspectos que explicam o fato de que o poder tem como alvo o corpo
humano, ndo para suplicia-lo ou mutila-lo, mas para aprimora-lo e adestra-lo (MACHADO,
2001).

Vale ressaltar que Foucault comegou a formular explicitamente a questdo do poder, e o fez
para dar prosseguimento a pesquisa que realizava sobre a histdria da penalidade. Colocou-se,
entdo, o problema de uma relacao especifica de poder sobre os individuos enclausurados, que
incidia sobre seus corpos e utilizava uma tecnologia prépria de controle. Essa tecnologia ndo
era exclusiva da prisdo, encontrando-se também em outros tipos de instituicbes ou
organizag6es, como, por exemplo, no hospital, no exército, na escola, na fabrica. Foi esse tipo
especifico de poder que Foucault chamou de poder disciplinar. E importante mencionar que
essa tecnologia de controle consiste em um dispositivo, em um mecanismo, em um
instrumento de poder. Em outras palavras, representa um método que permite o controle
minucioso das operacfes do corpo, que assegura a sujeicdo constante de suas forcas e Ihe
impde uma relacdo de docilidade-utilidade. Trata-se do diagrama de um poder que ndo atua
do exterior, mas trabalha o corpo dos homens, manipula os seus elementos, produz seu
comportamento, fabrica o tipo de homem necessério ao funcionamento e a manutencao da
sociedade industrial capitalista (FOUCAULT, 1977).

Esse tipo de poder, denominado por Foucault de poder disciplinar, possui quatro
caracteristicas basicas que se inter-relacionam. A primeira caracteristica considera que a
disciplina é um tipo de organizacdo do espaco, € uma técnica de distribuicdo dos individuos
mediante a inser¢do dos corpos em um espaco individualizado, classificatério, combinatdrio.
Isola-os em um espaco fechado, esquadrinhado, hierarquizado, capaz de desempenhar funcgdes
diferentes segundo o objetivo especifico que deles se exige. Mas, como as relacbes de poder
disciplinar ndo necessitam necessariamente de espaco fechado para se realizarem, é essa a
caracteristica do poder disciplinar menos importante. A segunda caracteristica considera que
a disciplina é um tipo de controle do tempo, isto €, ela estabelece uma sujeicdo do corpo ao
tempo, com o objetivo de produzir o maximo de rapidez e o maximo de eficicia. Nesse

sentido, ndo € basicamente o resultado de uma agdo que interessa, mas 0 Sseu
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desenvolvimento. A disciplina realiza esse controle minucioso das opera¢es do corpo por
meio da elaboracdo temporal do ato, da correlacdo de um gesto especifico com o corpo que o
produz e, finalmente, da articulagdo do corpo com o objeto a ser manipulado. A terceira
caracteristica considera a vigilancia como um dos principais instrumentos de controle do
poder disciplinar. Ndo é uma vigilancia que reconhecidamente se exerce de modo fragmentar
e descontinuo, mas € ou precisa ser vista pelos individuos que a ela estdo expostos como
continua, perpétua, permanente, que ndo tenha limites, que penetre nos lugares mais
recénditos, que esteja presente em toda a extensdo do espago. A quarta e Ultima caracteristica
considera que a disciplina implica registro continuo de conhecimento. Ao mesmo tempo em
que exerce um poder, produz um saber. O olhar que observa para controlar €é 0 mesmo que
extrai, anota e transfere as informacGes para 0s pontos mais altos da hierarquia de poder
(MACHADO, 2001).

A grande importancia estratégica que as relagdes de poder disciplinares desempenham nas
sociedades modernas depois do século XIX vem justamente do fato de elas ndo serem
negativas, mas positivas, quando se tira desses termos qualquer juizo de valor moral ou
politico e se pensa unicamente na tecnologia empregada. E entdo que surge uma das teses
fundamentais da genealogia: “o poder é produtor da individualidade. O individuo é a0 mesmo
tempo uma producdo do poder e do saber” (MACHADO 2001, p. XIX). O poder disciplinar
ndo destrdi o individuo (concepcao negativa); ao contrario, fabrica-o (concepc¢éo positiva). O
individuo ndo é o outro lado do poder, realidade exterior, que é por ele anulado; é um de seus
mais importantes efeitos (MACHADO, 2001).

Segundo Foucault (2001), a acdo sobre o corpo, o adestramento do gesto, a regulacdo do
comportamento, a normalizacdo do prazer, a interpretacdo do discurso com o objetivo de
separar, comparar, distribuir, avaliar, hierarquizar, tudo isso faz com que aparega pela
primeira vez na histéria uma figura individualizada — o homem — como producéo do poder,
mas também, e a0 mesmo tempo, como objeto de saber. Das técnicas disciplinares, que sao

técnicas de individualizacdo, nasce um tipo de saber: as Ciéncias Humanas.

O fundamental da anélise foucaultiana é que o saber e o poder se implicam mutuamente: ndo
ha relacdo de poder sem a constituicdo de um campo de saber; reciprocamente, todo saber
constitui novas relacdes de poder. Todo ponto de exercicio do poder &, ao mesmo tempo, um
lugar de formacéo do saber (MACHADO, 2001).
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Uma questdo central em Foucault € o discurso, que, como outras praticas sociais, esta imerso
em relacGes de poder e de saber. Em sua obra A Ordem do Discurso, o autor defende que, em
toda sociedade, a producdo do discurso € ao mesmo tempo controlada, selecionada,
organizada e redistribuida por procedimentos que tém por funcdo conjurar seus poderes e
perigos, dominar seu acontecimento aleatdrio, esquivar sua pesada e temivel materialidade
(FOUCAULT, 1996).

Em sua obra A Arqueologia do Saber, o autor mostra que o discurso ndo é uma estreita
superficie de contato ou de confronto entre uma realidade e uma lingua, o intrincamento entre
um léxico e uma experiéncia. Por meio de exemplos precisos, mostra que, analisando 0s
proprios discursos, vé desfazerem-se os lagcos aparentemente tdo fortes entre as palavras e as
coisas, e destacar-se um conjunto de regras, préprias da pratica discursiva. Para o autor, é
preciso ndo mais tratar os discursos como conjunto de signos (elementos significantes que
remetem a conteldos ou a representacfes), mas como praticas que formam sistematicamente
0s objetos de que falam. Os discursos sdo feitos de signos, mas o que fazem é mais que
utilizar esses signos para designar coisas. E esse mais que os torna irredutiveis a lingua e ao
ato da fala. E esse mais que é preciso fazer aparecer e que é preciso descrever (FOUCAULT,
1986, p. 56).

No sentido foucaultiano, o discurso ultrapassa a simples referéncia a “coisas”, existe para
além de uma mera utilizacdo de letras, palavras e frases, ndo pode ser entendido como um
fendmeno de mera “expressdo” de algo: apresenta regularidades intrinsecas em si mesmo, por
meio das quais é possivel definir uma rede conceitual que lhe é propria. E a esse mais que o
autor se refere, sugerindo que seja descrito e captado com base no proprio discurso, até
porque as regras de formacdo dos conceitos, segundo Foucault, ndo residem na mentalidade
nem na consciéncia dos individuos; pelo contrario, elas estdo no préprio discurso e se impdem
a todos aqueles que falam ou tentam falar dentro de um determinado campo discursivo
(FOUCAULT, 1986).

A explicitacdo do conceito de discurso em Foucault, pelo qual os atos de linguagem
constituem uma trama que ultrapassa o meramente linguistico, é feita por Laclau (1991). Para
ele, o discurso seria uma instancia limitrofe com o social porque “[...] cada ato social tem um
significado, e é constituido na forma de sequéncias discursivas que articulam elementos
lingtisticos e extralinguisticos” (LACLAU, 1991, p. 137). Segue dai uma nova conceituacdo

de objetividade (as praticas sociais se constituiriam discursivamente) e um novo modo de
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conceber as identidades sociais e subjetivas, mergulhadas em um relativismo radical, dado por
esse jogo permanente dos sentidos. Segundo esse autor, a sociedade seria entendida “[...]
como um vasto tecido argumentativo no qual a humanidade constroi a sua propria realidade”
(LACLAU, 1991, p. 146).

Segundo Fischer (2001), afirmar que os discursos formam os objetos de que tratam, ou, como
Laclau (1991), que ndo se pode falar em “realidade objetiva” sem entender que essa se
constréi por dentro de uma trama discursiva pode a primeira vista significar uma opcéo
idealista. No entanto, apesar de o conjunto da obra de Foucault demonstrar o contrario, pode-
se dizer da “positividade” desse suposto radicalismo, que o leva a afirmar a completa
autonomia dos discursos: sua insisténcia em negar teorias totalizantes de explicacdo da
realidade social, bem como em negar uma visdo de progresso cientifico ou de progresso da
razdo, de superioridade do presente em relagdo ao passado faz com que Foucault revolucione
a historia. Ele define-se como um historiador do presente e entrega-se a perscrutar a
genealogia dos grandes temas constituintes do homem ocidental, mediante a descricdo
minuciosa de praticas sociais em sua descontinuidade historica, mergulhadas em relacGes de

poder, produzidas discursivamente e ao mesmo tempo produtoras de discursos e saberes.

Nas diversas defini¢des de discurso, Foucault relaciona-o de alguma forma com o conceito de
enunciado. Em uma delas, o autor refere-se ao discurso como “[...] um conjunto de
enunciados que se apdiam na mesma formacdo discursiva” (FOUCAULT, 1986, p. 135). Para
compreender o conceito de enunciado em Foucault, é necessario tecer algumas consideragoes.
O autor o entende, inicialmente, como a funcéo de existéncia, a qual se exerce sobre unidades
como a frase, a proposi¢ao ou o ato de linguagem. O enunciado em si ndo constituiria uma
unidade, pois se encontra na transversalidade de frases, proposicdes e atos de linguagem: ele é
“[...] sempre um acontecimento que nem a lingua nem o sentido podem esgotar inteiramente”
(FOUCAULT, 1986, p. 32); trata-se de “[...] uma fun¢do que cruza um dominio de estruturas
e de unidades possiveis e que faz com que [essas] aparecam, com conteldos concretos, no
tempo e no espaco” (FOUCAULT, 1986, p. 99).

O esclarecimento desse ponto € importante, pois, ao se demarcar a formacdo discursiva,
revela-se algo do enunciado. Portanto, como escreve Foucault (1986, p. 135), “[...] a andlise
do enunciado e da formacdo discursiva sdo estabelecidas correlativamente [porque] a lei dos
enunciados e o fato de pertencerem a formacdo discursiva constituem uma Unica e mesma

coisa”. E o que compreende a formagéo discursiva ou o sistema de formacgdo em Foucault?
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Essa questdo, para o autor, compreende um feixe complexo de relagdes que funcionam como
regra: ele prescreve o que deve ser relacionado em uma pratica discursiva, para que essa se
refira a tal ou qual objeto, para que empregue tal ou qual enunciado, para que utilize tal ou
gual conceito, para que organize tal ou qual estratégia. Definir em sua individualidade
singular um sistema de formacdo é, assim, caracterizar um discurso ou um grupo de
enunciados pela regularidade de sua pratica (FOUCAULT, 1986, p. 82).

Segundo Maingueneau (1993), as formacdes discursivas devem ser vistas sempre dentro de
um espaco discursivo ou de um campo discursivo, ou seja, elas estdo sempre em relagdo a
determinados campos do saber. Assim, quando se fala em discursos politico, econémico,
feminista, médico ou pedagdgico, estd-se afirmando que cada um deles compreende um
conjunto de enunciados apoiados num sistema de formacdo ou formacdo discursiva: da
Ciéncia Politica, da Economia, da Psicologia, da Sociologia ou da Pedagogia. Isso, porém,
ndo significa definir essas formacGes como disciplinas ou como sistemas fechados em si
mesmos. A formacéo discursiva deve ser vista, antes de qualquer coisa, como “[...] o principio
de dispersao e de reparticdo dos enunciados” (FOUCAULT, 1986, p. 82), segundo o qual se
sabe 0 que pode e deve ser dito dentro de determinado campo e de acordo com certa posi¢do
que se ocupa nesse campo. Ela funcionaria como “matriz de sentido”, e os falantes nela

reconheceriam por que as significacfes ali Ihes parecem oObvias, “naturais”.

Resumindo, grosso modo, o fundamental na analise foucaultiana acerca das relacfes de poder
é que o saber e 0 poder se implicam mutuamente, e que é por meio da pratica discursiva que
elas se materializam. Nesse sentido, trabalhar o poder, na perspectiva foucaultiana, implica a
adocdo da andlise do discurso como método de analise de dados, j& que esse método evidencia
a compreensao do que é a textualizacdo do politico, a simbolizacdo das relacdes de poder, 0
modo de historicizagdo dos sentidos, 0 modo de existéncia dos discursos no sujeito, na
sociedade e na historia (ORLANDI, 1994, 1996, 2001).
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4.4 CONSENSO E COOPERACAO

Ao longo dos anos, o consenso tem sido tratado com base em diversas abordagens teoricas,
como as da Sociologia, da Ciéncia Politica e da Antropologia. Uma abordagem classica,
talvez uma das mais importantes sobre o consenso, ¢ a de Max Weber em sua Sociologia

Compreensiva.

Do ponto de vista do consenso, como observa Weber (1992), ha complexos modos de agir em
comunidade que, mesmo sem um regulamento acordado de maneira racional com relacéo a
fins, decorrem efetivamente, como se esse documento existisse. Esse efeito especifico é co-
determinado pelo tipo de relacionamento no agir dos individuos. O exemplo mais claro desse
formato é o mercado. E esse agir em comunidade que Weber chama de consenso. Segundo

ele,

[...] por “consenso’ entendemos o fato de que um agir orientado em
expectativas de comportamento de outras pessoas tenha, exatamente
por causa disso, uma possibilidade empiricamente ““valida de ver
cumpridas essas expectativas, exatamente porque existe
objetivamente a possibilidade de que estas outras pessoas entendam
essas expectativas, apesar da inexisténcia de um ““contrato”, como
sendo, para 0 seu comportamento, validas e providas de sentido.
Assim, 0 "agir por consenso” é definido como "o conjunto das acbes
em comunidade que acontecem por serem determinadas pela
orientacdo em tais ‘possibilidades’ de consenso”” (WEBER, 1992, p.
332).

O conceito de consenso, para Weber (1992), ndo pode ser confundido, nem sequer na sua
dimensdo subjetiva, com o “contentamento” dos participantes referente a sua validade
empirica. O consenso valido ndo pode ser identificado com o acordo tacito. Um consenso em
vigor, em seu tipo puro, ndo contém nem estatuto, e especialmente, nem acordo algum. Os
individuos que entram em comunidade mediante um consenso podem até ndo se conhecer.
Mesmo assim, o consenso pode representar uma norma valida e quase inviolavel
empiricamente. O exemplo classico desse agir consensual, no sentido aqui definido, € o uso

coletivamente aceito e praticado do dinheiro.
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Portanto, “[...] nem todo agir em comunidade pertence a categoria do agir por consenso,
apenas aquele agir que, normalmente, se fundamenta em sua orientacdo na possibilidade do
consenso” (WEBER, 1992, p. 337). As relacGes de sentido e as expectativas que constituem o
consenso, dessa forma, ndo precisam orientar-se por um célculo racional com relacéo a fins,
nem por regulamentacdes racionais. Simplesmente ocorre que "[...] o individuo tem a chance
de poder ajustar ‘pela média’ o seu proprio comportamento™ a um determinado contetido de
sentido aceito como "valido", mesmo que esse conteido seja "altamente irracional” (WEBER,
1992, p. 337). Para o autor, é natural também que nem todo comportamento que se apresenta
exteriormente como uma “cooperacdo” entre varias pessoas ja seja um agir consensual,

tampouco um agir em conjunto pertence a categoria de agir por consenso.

Em suas analises e reflexdes a respeito da vida em sociedade, Weber (1992) conclui que nao
se pode identificar, pura e simplesmente, o agir por consenso com um agir de “uns com 0s
outros e para 0s outros”, em oposi¢do a um agir de “uns contra os outros”. Para ele, é uma
questdo de, em cada caso concreto, saber se um agir por consenso é “aberto”, isto é, se em
todo momento a participacdo € possivel para qualquer um que assim o deseje, ou se €
“fechado” (e em que medida), isto é, se a participacdo é impossivel, no que tange & admissao
de terceiros, por determinacdo e consenso da propria associacdo. Esse aspecto traz para a
analise weberiana a possibilidade da existéncia do conflito de interesses, na medida em que 0s
membros de um agir consensual podem perseguir um tipo de interesse orientado contra os que

estdo de fora, impossibilitados de participar da discusséo, no caso do agir consensual fechado.

O grau de generalizacdo da presenca desses parametros do agir humano, no seio de uma dada
sociedade, serve, para Weber, como indice de diferenciacdo e organizacdo social. No plano
empirico, ocorre que, "[...] individualmente, o homem participa continuamente, no seu agir,
de multiplas e diversas a¢fes em comunidade, acBes por consenso e agdes em sociedade".
Cada "agir em comunidade" individual pode referir-se a diferentes "circulos de a¢des alheias",
em relacdo aos quais o individuo orienta racionalmente a acdo. Disso decorre que, quanto
mais numerosos e diversos forem esses circulos, mais avancada sera a "diferenciacdo social
racional”, e quanto mais eles assumirem o carater de associa¢do, tanto maior sera a

"organizacdo social racional” (WEBER, 1992, p. 339).

Quanto a necessaria precisao terminoldgica, Weber observa, neste ponto — anotacgéo, alias,

fundamental para a Ciéncia Politica contemporanea —, que
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[...] “agir por consenso” ndo equivale ““a solidariedade™, e "agir em
sociedade” ndo equivale a "luta”, [entendida como] a aspiracéo de
impor a propria vontade contrariamente a vontade de outros. Muito
pelo contrério, [afirma], a luta abrange potencialmente todos os tipos
de agir em comunidade. [...] Ndo existe nenhuma comunidade de
consenso [...] que, apesar de tal sentimento, ndo pode conter em si
[...] a mais atroz opressdo sobre os outros. E a maioria de todas as
lutas, por outro lado, inclui necessariamente algum grau de
associacdo ou de consenso. [No caso em que] a luta se d& em
concorréncia, seja por uma coroa olimpica, por um voto eleitoral ou
por qualquer outro modo de poder ou de honra social, [...] ela se
desenvolve inteiramente no terreno de uma associacao racional, cujos
regulamentos servem como “‘regras do jogo” que determinam as
formas da luta, mas ao mesmo tempo alteram as possibilidades
(WEBER, 1992, p. 340-341).

Na perspectiva positivista comteana, 0 consenso aparece como o elo que une as sociedades,
ou seja, a dimensdo coesiva da sociedade, que resulta da acdo dos individuos, ainda que a
coesdo do conjunto ndo seja o objetivo que se propdem, explicita e principalmente, os atores
individuais. Aqui, o que se ignora ndo é a importancia da coesdo, e sim o fato de que a coesdo
possa ser produzida sem ter sido desejada, e que, uma vez produzida, se imponha sobre 0s
individuos que ndo a desejam. Assim, o consenso é definido como uma pura e simples
assimilacdo das consciéncias individuais entre si, que resultaria de sua imersdo comum na
consciéncia coletiva (BOUDON; BOURRICAUD, 2000).

O termo consenso pode ainda ser definido como uma concordancia geral de pensamento e
sentimento que tende a produzir ordem onde havia desordem. Essa concordancia geral pode,
em alguns casos, esconder diferencas de pontos de vista nos aspectos secundarios do conceito.
E normalmente utilizado para significar mais do que um acordo racional, implicando o
partilhar de um sentimento e de uma idéia, o que se justifica em funcdo de se acreditar, em
parte, que a unidade de pensamento provém da unidade de sentimento (MIRANDA NETTO
etal., 1987).

Mesmo existindo diversas dimensfes e abordagens tedricas sobre o consenso, parece haver
um acordo entre elas pelo menos em um ponto especifico. O consenso articula-se diretamente
com dois outros conceitos: de um lado, o de interesse, que desperta e orienta os individuos

para um agir consensual; de outro, o de cooperagéo, que resulta desse agir consensual.
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O termo cooperagdo denota uma acdo comum que visa a realizacdo de metas, quer
organizacionais, quer distributivas, desejadas por todos os interessados. A cooperacdo pode
ocorrer por uma divisdo do trabalho, com tarefas semelhantes ou distintas. Geralmente ocorre
em respostas a normas sociais aceitas e pode assumir valor em si mesma ou como instrumento
de consecucéo de um fim qualquer (MIRANDA NETTO et al., 1987).

A cooperacdo, em seu sentido etimologico restrito, significa acdo conjunta. O estudo desse
processo compreende uma das areas mais importantes da Sociologia: o estudo da acdo
coletiva. Os sociologos véem a agdo coletiva como o fundamento da propria organizacdo
social, e a Sociologia, como o estudo das formas de acdo coletiva. De acordo com essa
concepcdo, a sociedade compreende uma extensa rede de colaboracdo entre individuos,

grupos e categorias sociais, gracas a qual se mantém integrada (VILA NOVA, 1999).

Diversos sdo o0s interesses que levam os individuos e 0s grupos a cooperacdo. Vale ressaltar,
porém, que a cooperacdo nem sempre reflete 0 consenso a respeito de metas, valores, crengas
e normas. A cooperacdo existe quando a articulacdo de interesses resulta de forma satisfatoria
para as partes. Quando a troca ndo é satisfatoria, mas ndo ha conflito manifesto na integracéo,
ndo ocorre necessariamente a cooperacao, porém pode ocorrer a dominagdo, de um lado, e a
submissé@o ou a acomodacao, de outro (VILA NOVA, 1999).

45 CONFLITO

Embora o conflito possa ser analisado com base em abordagens diversas, interessa neste
trabalho analisa-lo do ponto de vista sociologico e politico. Independente da abordagem
escolhida, parece haver um acordo sobre o fato de que o conflito é uma forma de interagéo
entre individuos, grupos, organizages e coletividades, a qual implica choques para 0 acesso e

a distribuicao de recursos escassos (BOBBIO et al., 2000).

Antes de se identificarem as diferentes abordagens de analise do conflito, & oportuno estudar
seus componentes. O objetivo do conflito € o acesso e a distribui¢do, portanto, o controle
sobre 0s recursos escassos, que podem ser identificados no poder, na riqueza e no prestigio. E
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provavel que, de acordo com o tipo e o &mbito do conflito, possam ser identificados outros
recursos novos ou especificos. Por exemplo, no caso de conflitos internacionais, um
importante recurso € o territorio; no caso de conflitos politicos, o recurso mais ambicionado é
o0 controle dos cargos em competicdo; no caso dos conflitos industriais, como salienta
Dahrendorf (1982), o objeto do conflito, portanto, o recurso em jogo, sdo as relagdes de

autoridade e de comando, ou seja, as relacdes de poder.

Segundo Bobbio et al. (2000), os varios tipos de conflitos podem distinguir-se entre si com
base em pelo menos trés caracteristicas objetivas. A primeira é a dimensdo, cujo indicador é
constituido pelo numero, quer absoluto, quer relativo a representacdo, dos participantes
potenciais (no caso de greves de grandes sindicatos de trabalhadores). A segunda é a
intensidade, que pode ser avaliada com base no grau de envolvimento dos participantes, na
sua disponibilidade de resistir até o fim (perseguindo os chamados fins ndo negociaveis) ou de
entrar em termos apenas negocidveis. Vale ressaltar que a violéncia ndo é vista como um
componente de intensidade; ela, de fato, ndo mede o grau de intensidade, mas assinala a
inexisténcia, a inadequacdo, a ruptura de normas aceitas por ambas as partes e de regras do
jogo. A violéncia pode ser considerada um instrumento utilizavel num conflito social ou
politico. A terceira caracteristica é a distingao do conflito com base nos objetivos, o que néo é
tarefa facil. E somente possivel se tiver como fundamento uma teoria que proporcione um
conhecimento mais profundo da sociedade concreta em que os varios conflitos emergem e se
manifestam. Portanto, a distingdo habitual entre os conflitos que tém objetivos de mudanga
“no” sistema e 0s que visam a mudancas “do” sistema é substancialmente insuficiente. Nada
impede, por exemplo, que uma série de mudangas “no” sistema provogque uma transformacéo
“do” sistema, nem que tentativas de mudancas “do” sistema acabem por cooperar para
reforcar e melhorar o sistema que inicialmente se visava destruir, derrubar ou transformar

estruturalmente.

Tendo como fundamento os componentes do conflito, torna-se possivel verificar as teorias do

conflito e da mudanca social.

Na analise socioldgica e politica do conflito, percebe-se a existéncia de um continuum, com a

presenca de uma polarizacdo tedrica em lados opostos (BOBBIO et al, 2000).

De um lado estdo aqueles, como Comte, Spencer, Pareto e Durkheim, que véem qualquer

grupo social, qualquer sociedade e qualguer organizacdo como algo harménico e equilibrado,
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ou seja, a harmonia e o equilibrio constituem o estado normal. Nessa Otica, todo conflito é
considerado uma perturbacao; mas nédo é sé isso, pois, como o equilibrio e a harmonia entre
0s varios componentes da sociedade constituem o estado normal, as causas do conflito sdo
metassociais, ou seja, devem ser encontradas fora da propria sociedade, e o conflito é um mal

que deve ser reprimido e eliminado, pois constitui uma patologia social.

Em posicdo oposta estdo Marx, Sorel, John Stuart Mill, Simmel e os contemporaneos
Dahrendorf e Touraine, que consideram qualquer grupo ou sistema social como
constantemente marcado por conflitos, porque em nenhuma sociedade a harmonia ou o
equilibrio s@o normais. Antes, sdo exatamente a desarmonia e o desequilibrio que constituem
a norma, e isso € um bem para a sociedade. Atraves dos conflitos surgem as mudancas e

realizam-se os melhoramentos. Conflito é visto como vitalidade.

Numa abordagem semelhante a de Bobbio et al. (2000), porém com outra perspectiva,
fundamentada nos dois enfoques conflitantes sobre a sociedade — o utdpico e o racionalista —,
Dahrendorf (1982) identifica duas teorias na Sociologia contemporanea: a da integracéo e a da
coercdo da sociedade, que, em termos da analise sociologica, ndo sdo mutuamente

excludentes.

Nos ultimos anos, a teoria da integracdo da sociedade tem dominado o pensamento
sociologico. Numa perspectiva que reduz a sociedade a um pequeno nimero de componentes
basicos (mesmo reconhecendo o risco de que essa perspectiva implique simplificacGes e
exageros), para fins de apresentacdo Dahrendorf (1982) afirma que essa teoria, conforme
exposta na obra de Talcott Parsons (seu principal representante) e na de outros funcionalistas-
estruturalistas, tem como base certo nimero de premissas do seguinte tipo: (1) toda sociedade
é uma estrutura de elementos relativamente persistente e estavel, (2) toda sociedade é uma
estrutura de elementos bem integrada, (3) todo elemento em uma sociedade tem uma funcgéo,
isto €, contribui para sua manutencdo como sistema, (4) toda estrutura social em
funcionamento € baseada em um consenso entre seus membros sobre valores. Sob vaérias
formas, os elementos estabilidade, integracdo, coordenacdo funcional (funcionalidade) e
consenso reaparecem em todos os enfoques funcionalistas-estruturalistas, no estudo da

estrutura social.

Em oposicdo a teoria da integracdo da sociedade e sob a mesma perspectiva reducionista,

Dahrendorf (1982) expde as premissas basicas da teoria coercitiva da sociedade: (1) toda
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sociedade esta, a cada momento, sujeita a processos de mudanga; a mudanca social é ubiqua;
(2) toda sociedade exibe a cada momento dissensdo (divergéncia de interesses) e conflito; o
conflito social é ubiquo; (3) todo elemento em uma sociedade contribui de certa forma para
sua desintegracdo e mudanca; (4) toda sociedade € baseada na coercdo de alguns de seus
membros por outros. Sob vérias formas, os elementos historicidade, explosividade,
disfuncionalidade e constricdo reaparecem em todos os enfoques da teoria coercitiva da

sociedade, no estudo da estrutura social.

A abordagem de Ralf Dahrendorf sobre o conflito é poderosa e consistente; seu foco principal
de analise é o nivel social, especificamente o conflito entre classes sociais, entendidas como
grupos de conflitos emanados da estrutura de autoridade das associa¢des imperativamente

coordenadas. Para referir-se as funcdes do conflito social, cita Dubin:

Do ponto de vista da ordem social, o conflito é encarado a partir de
duas posicdes: (a) pode ser destrutivo da estabilidade social e
conseqlientemente ““mau’ porque a estabilidade é boa; (b) pode ser
indicio do colapso do controle social e destarte sintonia de uma
instabilidade subjacente na ordem social. Ambas as posicdes
exprimem uma preferéncia valorativa pela estabilidade social. O
conflito pode ser rotulado de disfuncdo ou sintoma de uma sociedade
mal integrada. [...] A existéncia empirica do conflito, porém, ndo é
questionada pelo argumento da estabilidade [...]. O ponto central é a
impossibilidade de se eliminar o conflito de grupo pela mera forga do
desejo. E uma realidade que deve ser levada em conta pelos tedricos
sociais ao montarem seus modelos gerais de comportamento social
(DUBIN, 1957, apud DAHRENDORF, 1982, p. 183-184).

Ao analisar as posi¢cdes de Dubin, Dahrendorf (1982) afirma que em dois pontos o autor
poderia ter sido menos cauteloso. Primeiro, ndo hesitando, no nivel de julgamento de valor,
em exprimir sua forte preferéncia pelo conceito de sociedade, que reconhece o conflito como
caracteristica essencial de sua estrutura e processo. Segundo, saindo do campo do julgamento
de valor, considerando ser perfeitamente defensavel afirmar-se que conflitos de grupos
produzem consequiéncias que, se ndo sdo tidas com funcionais, sdo absolutamente necessarias
ao processo social. O autor justifica seu argumento com base na distingdo entre os dois lados
da sociedade: o integracionista e o coercitivo, alegando que talvez seja até uma prova cabal da
necessidade de se distinguirem esses dois lados o fato de o proprio conflito, a categoria
crucial em termos do modelo coercitivo, possuir dois lados: o de contribuir para a integracdo

de sistemas sociais e o0 de levar a mudanca.
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Assim, Dahrendorf (1982) deixa clara a sua posicdo, entendendo que o conflito pode
contribuir para a integracdo de sistemas sociais, ou leva-los a mudancas, afirmando também
que, onde quer que haja vida, existe o conflito; que a criatividade, a inovacdo e o
desenvolvimento na vida de um individuo, de seu grupo e de sua sociedade devem-se, em
grande parte, a ocorréncia de conflitos entre grupos, entre individuos e entre emo¢fes de um

sO individuo. Assim sendo, o conflito é essencialmente bom e desejavel.

Dentro do contexto organizacional, a reacdo natural ao conflito é a de vé-lo comumente como
uma forca disfuncional que pode ser atribuida a um conjunto de circunstancias ou causas tidas
como lamentaveis. Independente do ponto de vista funcional ou disfuncional, bom ou mau,
desejavel ou indesejavel, o conflito esta sempre presente nas organizacdes. No nivel intra-
organizacional, pode ser pessoal, interpessoal ou grupal, ou seja, entre grupos rivais e
coalizBes; pode ainda ser construido dentro das estruturas organizacionais, nos papeis, nas
atitudes e nos esteredtipos, ou surgir em funcdo de recursos escassos. Pode estar implicito ou
explicito. Qualquer gque seja a razdo e a forma que assuma, a sua origem reside em algum tipo
de divergéncia de interesses percebidos ou reais (MORGAN, 1996). O conflito organizacional

pode ocorrer ainda no nivel interorganizacional, ou seja, entre organizaces.

Na abordagem organizacional, o conflito tem sido definido como uma disputa manifesta entre
dois ou mais grupos numa organizacao, ou entre duas ou mais organizacoes. Essa abordagem
tem sido usualmente centrada em algum estado ou condicdo que favorece um ator social em
detrimento de outros (HATCH, 1997).

Outra definicdo de conflito na organizacdo é a trabalhada por Rondeau (1996). O autor alega
que existe um conflito em uma organizagdo quando uma parte (um individuo ou um grupo)
percebe uma outra como um obstaculo a satisfacdo de suas preocupacdes, 0 que provocara
nela um sentimento de frustracdo que podera leva-la, posteriormente, a reagir. Essa definicdo,
apesar de limitada, coloca em relevo as caracteristicas geralmente associadas a existéncia do
conflito: a interdependéncia das partes, que o0 associa mutuamente a uma satisfacdo
respectiva; a incompatibilidade, percebida por uma delas entre o0s objetivos e o
comportamento da outra, que serve de elemento detonador do conflito; e, enfim, em alguns

casos, a interacdo social que isso provoca entre elas.

A interdependéncia das partes coloca em relevo o conflito como um fenémeno relacional:

cada uma das partes necessita da outra e, a0 mesmo tempo, exerce sobre a outra um certo
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poder, o que lhe permite impor certas limitagdes, restringindo-lhe a acdo. A incompatibilidade
percebida em seus objetivos respectivos remete a natureza subjetiva da frustracdo na origem
do conflito, considerando que a incompatibilidade pode ndo ser percebida pelas partes
envolvidas. Em func&o disso, a evolucéo do conflito est4 fortemente associada a interpretagdo
que cada parte desenvolve sobre a situacdo. Por fim, acredita-se que é na interacdo social que
se exprimem os conflitos, que € nas trocas subjacentes a frustracdo inicial que os desacordos
tomam realmente forma (RONDEAU, 1996).



5 ASPECTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo estdo explicitadas as questbes de natureza metodoldgica que nortearam 0s

procedimentos desta pesquisa.

Em linhas gerais, 0 estudo articula duas perspectivas: uma tedrica e outra empirica. Na
perspectiva tedrica, sdo tratadas questdes acerca das empresas familiares, da educacdo
superior, das IESs familiares, da governanca corporativa e das variaveis analiticas do estudo;
apresenta-se a discussdo de modelos e abordagens diversas (algumas complementares, outras
divergentes) por meio dos quais se busca mapear, do ponto de vista tedrico, as principais
contribuicbes de autores e pesquisadores das areas em questdo. Na perspectiva empirica,
busca-se, por meio da analise de trés casos distintos, verificar in loco como a trajetoria de
crescimento e expansdo das IESs familiares interfere na governanca corporativa, ou seja, no

relacionamento entre a mantenedora e a mantida, e causa impacto na gestao universitaria.

A pesquisa empirica ndo teve como objetivo comprovar ou rejeitar a discussdo tedrica
empreendida e os modelos desenvolvidos e apresentados. Isso ndo significa, porém, que as
fases tedrica e empirica da tese ndo se conectem. De fato, a discussdo tedrica surgiu a partir
do problema de pesquisa e dos objetivos da tese e teve como papel fundamental subsidiar toda
a fase empirica (a preparacdo dos instrumentos de coleta de dados, a coleta propriamente dita
e a analise dos dados coletados). Nesse sentido, a fase empirica da tese consiste em um
contato metodologico sistematicamente orientado com a realidade, em que se articulam a
teoria e a pratica, ndo para validar ou rejeitar alguma perspectiva tedrica ou modelo
especifico, mas para enriquecer a discussdo acerca do tema aqui tratado, agregar novas
informacdes e conhecimentos gerados, bem como explorar o universo da gestdo universitéria
de IESs privadas do tipo familiar, abrindo, inclusive, a possibilidade de realizacdo de novas
pesquisas e novos estudos, com vistas a contribuir para o desenvolvimento e a solidificacdo da

pesquisa cientifica nesse contexto.

Pretendeu-se, assim, cumprir um ciclo epistemolédgico que se origina na discussao tedrica,
passa para a observacdo e analise da realidade empirica e retorna a discussdo tedrica,
formando o ciclo teoria — empiria — teoria. Apesar de aparentar simplicidade no desenho
I6gico e comum no campo cientifico da administracdo, o desenvolvimento desse ciclo

epistemoldgico mostrou-se uma tarefa ardua, principalmente no que se refere a conexdo entre
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teoria e realidade empirica observavel. Essa tarefa envolve a exploracdo de um vasto corpo
teorico, por vezes consolidado e outras ainda em construcdo, para em seguida migrar para a
fase de coleta de dados, em que € necessario manusear métodos e técnicas distintas que

possibilitem ao pesquisador explorar a realidade préatica de forma metddica e sistematica.

5.1 AESTRATEGIA DE PESQUISA

Por ser a pesquisa um procedimento intelectual para adquirir conhecimentos pela investigacao
de uma realidade e busca de novas verdades sobre um fato (objeto, problema), o pesquisador
precisa optar por métodos adequados e técnicas apropriadas que possibilitem o alcance de
conhecimentos especificos, de respostas ou solucGes para o problema de pesquisa, sem,
contudo, considera-los como verdade absoluta, ja que as descobertas sdo sempre renovadas e
toda a andlise sobre um fato apresenta varias implicagdes de ordem apreciativa e analitica
(FACHIN, 2001).

A escolha da estratégia, do método e das técnicas de pesquisa deve ser direcionada por
elementos variados, entre 0s quais a natureza do objeto, o problema de pesquisa, 0s objetivos
(geral e especificos), os recursos disponiveis, o nivel de abrangéncia pretendido e até mesmo
as inclinagdes ou preferéncias do pesquisador. Nesse sentido, pode-se afirmar que néo existe
superioridade ou inferioridade de uma estratégia, de um método ou de uma técnica de
pesquisa em relacdo a outra. O que vai determinar a adog¢do de uma ou outra estratégia é a sua

adequacdo a proposta de pesquisa a ser desenvolvida.

Giddens (1989), por exemplo, afirma que ndo faz sentido estabelecer uma oposi¢do nem
mesmo uma distingdo muito nitida entre os métodos de pesquisa quantitativo e qualitativo. Na
realidade, qualquer opcdo metodologica implica uma relacdo de trade off, ou seja, de
limitacGes e beneficios, alem de algum reducionismo. Enquanto os métodos e as técnicas
qualitativas permitem uma abordagem mais profunda sobre os aspectos do objeto de pesquisa

e quase sempre uma descricdo mais densa, 0s métodos e as técnicas quantitativas sao
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adequados para proporcionar um conhecimento mais superficial sobre um espectro mais

amplo do objeto que se pretende explorar.

Porém, independente do método e da técnica, toda pesquisa social (como é o caso da pesquisa
em administracdo) deve manter uma base na etnografia, nos aspectos culturais, ou nos
antropologicos. Assim, para Giddens (1989), ndo se pode falar de um sistema social sem
referéncia aos atores humanos, as suas vontades, cognoscitividade, motivacdes, entre outros
aspectos. Segundo o autor, a pesquisa social em geral pode ser enquadrada, em termos
metodoldgicos, em um continuun em que, em um extremo estdo as andlises institucionais, e
no outro, o que ele denomina de analise de conduta estratégica. No primeiro tipo de analise,
0s atores sociais sdo abordados como uma massa razoavelmente indistinta, ou como composta
de um grupo de pessoas com comportamento previsivel, e a atencdo volta-se para 0s
processos macro de reproducéo institucional. A segunda abordagem toma as instituicGes — as
estruturas — como dadas e procura observar o comportamento dos atores humanos em meio a
esse estado de coisas, em relacdo ao qual os primeiros parecem ter pouco acesso ou
interferéncia. Em ambos o0s casos, destaca Giddens (1989), trata-se de uma opc¢édo
metodoldgica ditada por limitagcGes da pesquisa — recursos, tempo, competéncias, preferéncias
—, e ndo de uma opg¢do metodoldgica ditada por uma realidade ontoldgica.

Metodologicamente, em razdo do problema de pesquisa apresentado e dos objetivos geral e
especificos propostos, optou-se por uma abordagem de pesquisa qualitativa que demonstrou

ser a mais adequada para a execugdo do estudo.

Na visdo de Trivifios (1987), existem fundamentalmente duas dificuldades para definir o que
se entende por pesquisa qualitativa. Uma delas diz respeito a abrangéncia do conceito, a
especificidade de sua acdo, aos limites desse campo de investigacdo. Esse obstaculo que se
apresenta para atingir uma nog¢do mais ou menos clara desse tipo de pesquisa ndo é facil de
ultrapassar. A segunda dificuldade, que surge da busca de uma concepcao precisa da idéia de
pesquisa qualitativa, € muito mais complexa e emerge dos suportes teoricos fundamentais que

a alimentam.

Bogdan e Birten (1982) entendem a pesquisa qualitativa como uma “expressao genérica”. Isso
significa, por um lado, que ela compreende atividades de investigagdo denominadas

especificas; por outro, que todas elas podem ser caracterizadas por tragos comuns. Essa é uma
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idéia fundamental para se ter uma visdo mais clara do que pode realizar um pesquisador cujo

objetivo é interpretar a realidade de um ponto de vista qualitativo (TRIVINOS, 1987).

H& um consenso entre autores que compartilham o ponto de vista de que a pesquisa
qualitativa tem suas raizes nas préaticas desenvolvidas, primeiro, pelos antropélogos, e em
seguida, pelos socidlogos, em seus estudos sobre a vida em comunidade. O aparecimento da
pesquisa qualitativa na Antropologia surgiu de maneira mais ou menos natural. Os
pesquisadores perceberam rapidamente que muitas informacdes sobre a vida dos povos nédo
podiam ser quantificadas e precisavam ser interpretadas de forma muito mais ampla que a
circunscrita ao simples dado objetivo. Isso ndo significou, de inicio, o abandono de
posicionamentos teoricos funcionalistas e positivistas. A tradicdo antropoldgica da pesquisa

qualitativa é o que a caracteriza como investigacdo etnografica (TRIVINOS, 1987).

No campo dos que trabalham com enfoques qualitativos, a pesquisa qualitativa tem recebido
outras denominacBes além de estudo etnogréfico, tais como estudo de campo, estudo
qualitativo, interacionismo simbolico, perspectiva interna, pesquisa interpretativa,
etnometodologia, pesquisa ecoldgica, pesquisa descritiva, observacdo participante, entrevista
qualitativa, estudo de caso, pesquisa fenomenoldgica, pesquisa-acdo, pesquisa naturalista,
entrevista em profundidade, entre outras (TRIVINOS, 1987).

As caracteristicas que Bogdan e Birten (1982), citados por Trivifios (1987), apontam para a
pesquisa qualitativa sdo: (1) ter o ambiente natural como fonte direta dos dados e o
pesquisador como instrumento-chave, ressaltando a importancia do ambiente na configuragédo
da personalidade, dos problemas e situagdes de existéncia do sujeito bem como do
pesquisador, na medida em que este ndo se desvincula da visdo ampla e complexa do real
social; (2) ser descritiva e, considerando que as descri¢cdes dos fendmenos estdo impregnadas
de significados que o ambiente lhes outorga e sdo produto de uma visdo subjetiva, rejeitar
toda a expressdo quantitativa, numérica, enfim, toda medida; (3) conduzir o pesquisador a
enfocar o processo, e ndo simplesmente os resultados e o produto, essencialmente em relacéo
a investigacdo quantitativa de cunho positivista, preocupada somente em atingir as aparéncias
dos fenbmenos sociais, ou 0 que se apresenta & observacgdo e/ou a experimentacao; (4) levar o
pesquisador a analisar os dados indutivamente, ou seja, a partir de fatos particulares,
suficientemente constatados, para inferir uma verdade geral ou universal ndo contida nas
partes examinadas (vale comentar que o fendmeno social é aqui explicado num processo

dialético indutivo-dedutivo, compreendido em sua totalidade indutivamente); (5) considerar o
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significado como preocupacdo essencial, uma vez que uma das grandes postulacdes da
pesquisa qualitativa € a sua atencdo preferencial pelos pressupostos que servem de
fundamento a vida das pessoas, tendo em vista o significado que os sujeitos dao aos

fendmenos.

Enfim, a escolha da estratégia qualitativa justifica-se pela busca de aprofundamento das raizes
das questBes envolvidas e tratadas no problema de pesquisa, considerando as causas de sua
existéncia e suas relacGes, bem como o quadro amplo do sujeito como ser social e historico
inserido num dado contexto (DEMO, 1987).

5.2 O METODO DE PESQUISA

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa de natureza descritivo-analitica, optou-se nesta tese
por desenvolvé-la por meio de um estudo de caso, que, para Trivifios (1987), é um dos
métodos mais adequados a esse tipo de pesquisa. Bruyne et al. (1991) enfatizam que o estudo
em profundidade de casos particulares, isto €, uma analise intensiva, empreendida numa Unica
ou em algumas organizacdes reais, € um dos métodos de pesquisa qualitativa mais utilizados
por pesquisadores, pois retune informacdes numerosas e detalhadas, com vistas a apreender a

totalidade de uma situagéo.

J& Trivifos (1987) define o estudo de caso como uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma
unidade que se analisa profundamente. Essa definicdo aponta caracteristicas que se
apresentam sob duas circunstancias: (1) de um lado, a natureza e a abrangéncia da unidade
(esta pode ser um sujeito); (2) de outro, a complexidade do estudo de caso, que é dada pelos
suportes tedricos que servem de orientagdo ao investigador (pesquisador).

Trivifios (1987) ressalta ainda que, no estudo de caso qualitativo, em que nem as hipdteses
nem 0s esquemas de inquisicdo sdo aprioristicamente estabelecidos, a complexidade do

exame aumenta a medida que se aprofunda o assunto.
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Bogdan e Birten (1982), falando sobre estudo de caso, distinguem alguns de seus tipos: (1)
estudos de caso historico-organizacionais, em que o interesse do pesquisador recai sobre a
vida de uma instituicdo; (2) estudos de casos observacionais, cuja técnica de coleta de
informagdes mais importante € a observagdo participante; (3) estudos de caso denominados
historia de vida, em que uma entrevista semi-estruturada é aplicada a uma pessoa de relevo
social (escritor famoso, célebre cientista...) ou a uma pessoa de uma vila popular, entrevista
por meio da qual se aprofunda cada vez mais a histéria de vida do sujeito; (4) estudos
comparativos de casos, em que é possivel estabelecer comparacGes entre dois ou mais
enfoques especificos; (5) estudos de multicasos, ou estudos de mais de uma unidade sem a
necessidade de perseguir objetivos de natureza comparativa, por meio dos quais o pesquisador

tem a possibilidade de estudar dois ou mais sujeitos, duas ou mais organizacgdes, entre outros.

Assim, esse método é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, de maneira a permitir seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente
impossivel com outros delineamentos. Sua origem é bastante remota; prende-se ao método
introduzido por C. C. Laugdell no ensino juridico nos EUA. Sua difusdo, entretanto, esta
ligada a pratica psicoterapéutica caracterizada pela reconstrugdo da historia do individuo, bem
como ao trabalho dos assistentes sociais com individuos, grupos e comunidades. Atualmente,
0 estudo de caso é adotado na investigacdo de fendmenos das mais diversas areas do
conhecimento (GIL, 1996).

Yin (2001) define o método de estudo de caso como uma investigacdo empirica de um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos. O autor completa que a
investigacao por meio do estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente Gnica, em que ha
muito mais variaveis de interesse do que fontes de dados. Como resultado, baseia-se, por um
lado, em vérias fontes de evidéncias, havendo necessidade de os dados convergirem em um
formato de triangulo; beneficia-se, por outro lado, do desenvolvimento prévio de proposi¢des

tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados.

O método do estudo de caso apresenta variagOes; a adotada nesta pesquisa consiste em uma
mistura de dois tipos distintos, porém complementares, quais sejam, o estudo de caso
historico-organizacional e o estudo de multicasos (BOGDAN; BIRTEN, 1982).
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Uma das principais preocupacgdes na utilizacdo do estudo de caso é que ele fornece pouca base
para se proceder a generalizacdes cientificas para além dos casos estudados. De fato, ndo se
pode generalizar a partir de um Gnico caso, ou mesmo de trés casos idiossincraticos relativos a

realidade Unica de cada uma das instituicdes pesquisadas.

Porém, segundo Yin (2001), os estudos de caso, da mesma forma que os experimentos, sdo
generalizaveis a proposicOes teoricas, e ndo a populacdes ou amostras. Nesse sentido, 0
estudo de caso, como 0 experimento, ndo representa uma amostragem, e o objetivo do
pesquisador é expandir e generalizar teorias (generalizacdo analitica), e ndo enumerar
frequéncias (generalizacdo estatistica). Nessa mesma linha de pensamento, Lipset et al. (1956)
descrevem que 0 objetivo de um estudo de caso é fazer uma andlise generalizante, e néo

particularizante.

Com base nessas consideragBes, concluiu-se que a utilizagdo desse método de pesquisa
demonstrou ser a mais adequada para a conducéo deste estudo descritivo-analitico.

5.3 AS UNIDADES DE ANALISE E DE OBSERVACAO

Definiu-se como unidade de analise a IES privada do tipo familiar, selecionando-se trés
modelos dessa categoria, que se enquadram nas duas modalidades de estudo de caso: o estudo
de caso historico-organizacional e o estudo de multicasos (BOGDAN; BIRTEN, 1982).

Uma vez que se pretende tracar a trajetoria de crescimento e de expansao das IESs familiares
pesquisadas, com vistas a descrever e analisar as suas dindmicas institucionais no que tange a
governancga corporativa e aos impactos na gestdo universitaria, desde a sua génese até os dias
atuais, sem proceder a uma analise comparativa entre elas, foram selecionadas instituicdes
localizadas em trés estados brasileiros distintos: o Espirito Santo, o Rio de Janeiro e Sé&o
Paulo. Ao escolher instituices que atuam em territorios e ambientes socioeconémicos e
politicos distintos, evitaram-se comparagdes de toda natureza, inclusive entre indicadores de
desempenho dessas IESs, jA que, em razdo da legislacdo educacional brasileira, essas

instituicbes ndo sdo concorrentes entre si, nem em nivel regional nem em nivel nacional.
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A escolha dessas trés IESs deu-se com base em dois critérios genéricos:

» as instituicdes deveriam pertencer a uma ou mais familias (relacdo de propriedade),
com participacdo direta e/ou indireta, ou mesmo sem participacdo na gestdo do

empreendimento, o que as identificaria como institui¢des tipicamente familiares;

» as instituicdes deveriam estar formalmente autorizadas pelo MEC para oferecer vagas

e atuar como IES na educacao superior brasileira.

Para a caracterizacdo das IESs pesquisadas em termos de suas atividades na atualidade,
utilizou-se a metodologia do diagnoéstico institucional, desenvolvida e validada para esta
pesquisa (Apéndice B). Essa metodologia, que enfoca nove dimensdes (historico e posi¢do no
setor educacional superior, atividades desenvolvidas, meio ambiente, tecnologia, mercado,
estrutura organizacional, estratégia institucional, estilo gerencial e politicas de recursos
humanos), pode ndo estar contemplando em sua plenitude as instituicdes pesquisadas em
funcdo de suas caracteristicas especificas.

Por solicitacdo das IESs, optou-se por identifica-las com nomes ficticios, inclusive para os
atores sociais que nelas atuam, os quais foram entrevistados na pesquisa, preservando-se

dessa forma a privacidade de ambos.

Um outro critério para anélise dos casos refere-se a fase de desenvolvimento das instituicdes
(tempo de existéncia, porte, tipo institucional, atividades desenvolvidas e complexidade
gerencial). Optou-se por selecionar instituicdes que estivessem em fases de desenvolvimento
distintas. Em razdo disso, selecionou-se uma IES familiar recém-constituida e duas
instituicBes ja consolidadas, com mais de 35 anos de existéncia, cuja segunda geracdo de
familiares estivesse participando de forma mais ativa na gestdo universitaria, em conjunto
com o fundador ou mesmo isoladamente. A instituicdo recém-criada é credenciada pelo MEC
como faculdade isolada; as duas outras ja consolidadas e tradicionais assumem o tipo

institucional de universidade.

Das trés IESs familiares, a faculdade isolada ¢ a que tem menor porte, o que permitiu
conhecer a dindmica de uma instituicdo com menor complexidade gerencial. As duas
universidades, apesar de possuirem o mesmo tempo de existéncia, encontram-se em fases

distintas de desenvolvimento: uma de médio porte e outra de grande porte. O estudo dessas
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duas universidades permitiu conhecer a dindmica de duas instituicdes com media e alta

complexidade gerencial.

No gue tange a trajetoria de crescimento e expansdo das trés IESs pesquisadas, observou-se
que as instituicbes de pequeno, médio e grande porte apresentam configuracdes de
governanca corporativa distintas, que causam impacto na gestao universitaria das que também
apresentam caracteristicas distintas. Essa particularidade do estudo de multicasos permitiu
descrever e analisar a dindmica da transformacao institucional, com base numa perspectiva
evolucionista, de uma instituicdo de menor complexidade para outra de maior complexidade,

passando por uma de complexidade mediana.

Na conducdo da pesquisa, as instituicdes foram identificadas como Faculdade Familiar
Capixaba (FFC), Universidade Familiar Paulista (UFP) e Universidade Familiar Carioca
(UFC). Suas caracteristicas serdo descritas e analisadas detalhadamente mais adiante, no
capitulo que trata da pesquisa empirica.

Como unidades de observacdo da pesquisa, foram selecionados os seguintes atores sociais
pertencentes as trés IESs definidas como unidades de analise: os socios das mantenedoras
(representantes da estrutura de propriedade — presidente, vice-presidente, diretores, membros
do conselho da mantenedora ou da administracdo, entre outros) e os gestores universitarios
(representantes da estrutura de direcdo — reitores, vice-reitores, pro-reitores, diretores,
membros do conselho de dire¢do...), familiares ou ndo, que atuavam em nivel de alta direcao

institucional.

54 A COLETA DE DADOS

A coleta de dados para o estudo de caso pode basear-se em muitas fontes de evidéncias.
Segundo Yin (2001), as principais sdo a documentacdo, 0S registros em arquivos, as
entrevistas, a observacao direta, a observagdo participante e os artefatos fisicos. O uso dessas
seis fontes requer habilidades e procedimentos metodoldgicos sutilmente diferentes.
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Além da atencdo que se da a essas fontes em particular, alguns principios sdo importantes
para o trabalho de coleta de dados na realizacdo de estudos de caso. Incluem-se ai as
evidéncias provenientes de duas ou mais fontes que convergem em relacdo ao mesmo
conjunto de fatos ou descobertas; um banco de dados, isto €, uma reunido formal de
evidéncias distintas a partir de um relatério final do estudo de caso; um encadeamento de
evidéncias, isto €, ligacbes explicitas entre as questbes feitas, os dados coletados e as

conclusoes a que se chega (YIN, 2001).

Na mesma linha, Gil (1996) defende que a coleta de dados no estudo de caso € feita mediante
o0 concurso dos mais diversos procedimentos. Os mais usuais sdo a observacdo, a analise de
documentos, a entrevista e a histdria de vida. E comum proceder-se a um estudo de caso
partindo da leitura de documentos, passando a observacdo e a realizacdo de entrevistas e

culminando com a obtenc¢éo de historias de vida.

Assim, para este estudo, os dados foram coletados por meio de observacgdes, analise de
documentos e, principalmente, entrevistas semi-estruturadas (YIN, 2001). Por meio da
observacdo, puderam-se captar aspectos descritivos (ambiente, atividades e interacGes) e
aspectos analiticos (observacdes pessoais do pesquisador, coeréncia entre o discurso e as
acoes dos sujeitos) das instituicdes, objeto desta investigagdo. A opgdo por este instrumento
deve-se ao fato de ele permitir a obtencdo de dados adicionais para a complementacdo das

informacdes.

Mediante a analise documental, foram estudados 0s materiais escritos disponiveis que
constituiram fontes de informacGes sobre as IESs, tais como estatutos, regimentos internos,
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), avaliagéo institucional (interna e externa), atas
de reunides, circulares, jornais internos, quadros informativos, manuais diversos, histéricos da
instituicdo, entre outros. Foram analisados também o0s registros em arquivos, como, por
exemplo, registros de servigos, registros organizacionais, listas de nomes, relagéo de alunos
matriculados e registros pessoais. Documentos ndo escritos, como fitas magnéticas, videos e
filmes, também foram objeto de analise. Além dos documentos coletados nas IESs
pesquisadas, foram levantadas informac@es na Base de Dados do MEC, bem como nos 6rgaos
que fazem parte da estrutura administrativa e de apoio desse Ministério, como, por exemplo, a

Fundacao Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e o INEP.
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O dltimo e mais importante instrumento de coleta de dados utilizado foi a entrevista semi-
estruturada. Com a utilizacao desse tipo de entrevista, o pesquisador busca obter informacdes
com o0s entrevistados, partindo de certos questionamentos béasicos, apoiado em teorias e
hipdteses que interessam ao procedimento de pesquisa e que, em seguida, oferecem amplo
campo de interrogativas, fruto para novas hipoteses que vdo surgindo a medida que se
recebem respostas do informante ou entrevistado. Dessa maneira, o informante, seguindo
espontaneamente sua linha de pensamento e suas experiéncias tendo em vista o foco principal
colocado pelo pesquisador, comeca a participar na elaboracdo do conteddo da pesquisa
(TRIVINOS, 1987).

E til esclarecer, para evitar qualquer erro, que essas perguntas fundamentais que constituem
em parte a entrevista semi-estruturada resultam, no enfoque qualitativo, ndo sé da teoria que
alimenta a agdo do consultor, mas também de toda a informag&o ja recolhida do fenémeno
social que interessa, ndo sendo menos importantes seus contatos, inclusive os realizados por
ocasifo da escolha das pessoas a serem entrevistadas (TRIVINOS, 1987). Na entrevista semi-
estruturada, os entrevistados tiveram total liberdade para fazer suas colocag6es, cabendo ao

pesquisador interferir no sentido de explorar mais 0s assuntos de seu préoprio interesse.

Os procedimentos de coleta de dados ocorreram em duas fases: uma exploratéria e outra de

campo.

Na fase exploratoria, realizaram-se seis entrevistas semi-estruturadas com especialistas e
estudiosos que atuam na educagéo superior brasileira. Objetivou-se nessa fase identificar as

dimensdes de analise de IESs familiares, quais sejam, a dimens&o legal, a prética e a ideal.

Na fase identificada como de campo, coletaram-se dados nas trés IESs familiares definidas
como unidades de andlise da pesquisa, com o objetivo de verificar, descrever e analisar de que
forma cada uma delas realiza suas atividades, principalmente no que se refere ao
relacionamento entre a mantenedora e a mantida e a forma como esse relacionamento
interfere na gestdo universitaria. Para isso, foram realizadas 24 entrevistas semi-estruturadas
com membros da entidade mantenedora (familiares, proprietarios e gestores) e da entidade
mantida (ligados a alta direg&o institucional), dos quais cinco eram da FFC, oito, da UFP, e
onze, da UFC. Ainda como instrumento de coleta de dados, procedeu-se a analise documental
de dispositivos como o PDI, o Projeto Politico-Pedagogico (PPP) das IESs, regimentos e

estatutos da entidade mantenedora e da entidade mantida, Plano de Carreira Docente e
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Técnico-Administrativo, Plano de Cargos e Salarios, relatorios de avaliagdo institucional,
jornais e informativos, sites na internet, entre outros, bem como a observagdo dos processos e

procedimentos adotados pelas IESs pesquisadas.

Os dados coletados mostraram-se adequados para a consecucdo dos objetivos da pesquisa.
Vale destacar, porém, que foram vivenciadas dificuldades pontuais no processo de coleta de
informacdes, nos trés casos pesquisados, em virtude de fatores diversos relativos a
disponibilidade do entrevistado para a entrevista, a inexisténcia da documentacdo necessaria,
ao fornecimento de informagGes financeiras e de indicadores institucionais, bem como
aqueles mais particulares e pessoais, envolvendo principalmente os familiares. Além disso,
em virtude de uma das IESs estar sediada no Rio de Janeiro e a outra, em Sdo Paulo, a
distancia ocasionou alguns transtornos, que foram contornados pela utilizacdo de meios

eletrdnicos, como a internet e o e-mail.

5.5 A ANALISE DE DADOS

Na pesquisa de carater qualitativo em que se utiliza o estudo de caso, o pesquisador, ao
encerrar a coleta de dados, depara-se com uma gquantidade imensa de informacdes que se
materializam em forma de textos, os quais tém que ser organizados para depois ser

interpretados.

As principais formas de analise de dados no estudo de caso qualitativo sdo a analise de
conteddo, a grounded theory e a analise de discurso (ROESCH, 1999). Neste estudo, optou-se
por adotar a analise de discurso, ja que essa técnica demonstrou ser a mais apropriada para a

consecucdo dos objetivos da pesquisa.

A analise de discurso é 0 nome dado a uma variedade de diferentes enfoques no estudo de
textos. Foi desenvolvida a partir de diversas tradices teoricas e tratamentos em diferentes
disciplinas. Estritamente falando, ndo existe uma Unica “andlise de discurso”, mas muitos
estilos diferentes de analise, e todos reivindicam tal nome. O que essas perspectivas partilham

¢ uma rejeicdo da nocdo realista de que a linguagem é simplesmente um meio neutro de
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refletir ou descrever 0 mundo e uma convic¢do da importancia central do discurso na
construcdo da vida social (GILL, 2002).

O surgimento da andlise de discurso, segundo Maldidier (1994), estd relacionado aos
trabalhos e estudos desenvolvidos por Jean Dubois e Michel Pécheux na década de 1960, na
Franca. No quadro da intensificacdo das atividades ligadas a linguistica nessa época, a analise
de discurso emergiu como possibilidade de um campo novo dentro da conjuntura teorico-
politica. Sua dupla fundacdo resultou no seu desenvolvimento paralelo em torno de dois
polos: Dubois era linglista e Pécheux, filésofo, mas ambos compartilhavam os horizontes do
marxismo e da politica. Assim, 0 marxismo e a linguistica presidiram o nascimento da andlise
de discurso, uma arma cientifica da linguistica que oferece meios novos para abordar a
politica. Apds a virada da conjuntura tedrico-politica francesa, iniciada em torno de 1975, e 0
crescimento da lingliistica como ciéncia-piloto, ocorreu uma recomposi¢cdo do campo da

analise de discurso, que disseminou seus pressupostos por toda parte.

Do lado de Dubois, a analise de discurso é pensada como a passagem natural do estudo das
palavras ao estudo do enunciado permitida pela linglistica. J& para Pécheux, a analise de
discurso é considerada uma ruptura epistemoldgica com a ideologia que domina as Ciéncias
Humanas. Assim, a analise de discurso de Dubois deu lugar a teoria da enunciacéo,
fundamentada em principios similares aos da técnica de enunciacdo da analise de contetido. A
corrente de Pé&cheux, apesar de também envolver a técnica da enunciacdo entre seus
fundamentos, anunciava um programa teérico e pratico, baseado na analise automatica do
discurso, a qual fornecia a teoria um objeto novo, ao mesmo tempo em que 0s procedimentos
informatizados permitiam alcanca-lo. Toda a historia da analise de discurso desse ponto em
diante constitui, até hoje, a historia das desconstrucdes-reconfiguracbes a partir de sua
construcdo inicial, bem como a influéncia das criticas manifestadas no interior e no exterior
do campo da linguistica (MALDIDIER, 1994).

O crescimento extraordinariamente rapido do interesse pela analise de discurso nos ultimos
anos € tanto uma conseqiiéncia, como uma manifestacdo da “virada linguistica” que ocorreu
nas Artes, nas Humanidades e nas Ciéncias Sociais. A “virada lingtistica” foi precipitada por
criticas ao positivismo, pelo prodigioso impacto das idéias estruturalistas e pds-estruturalistas,
e pelos pés-modernistas (BURMAN, 1990; GILL, 1995).
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As origens da analise de discurso a partir de criticas a Ciéncia Social tradicional indicam que
ela possui uma base epistemoldgica bastante diversa de algumas outras metodologias. Isso é
as vezes chamado de construcionismo social, construtivismo, ou simplesmente
construcionismo (GILL, 2002). Segundo Burr (1995), ndo ha uma definicdo Unica que

concorde esses termos, mas as caracteristicas-chave dessas perspectivas sdo:

» a postura critica com respeito ao conhecimento dado, aceito sem discussdo, e um
ceticismo com respeito a visdo de que as observacBes do mundo revelam, sem

problemas, sua natureza auténtica;

» 0 reconhecimento de que as maneiras pelas quais o mundo é normalmente

compreendido séo historicas e culturalmente especificas e relativas;

» a conviccdo de que o conhecimento é socialmente construido, isto €, de que as
maneiras atuais de compreender o mundo sdo determinadas ndo pela natureza do

mundo em si mesmo, mas pelos processos sociais;

» 0 compromisso de explorar as maneiras pelas quais os conhecimentos — a construcéo

social das pessoas, fendBmenos ou problemas — estdo ligados a acGes e préaticas.

Orlandi (1996) apresenta o quadro epistemoldgico da analise de discurso, fundamentado na
articulacdo de trés regiGes do conhecimento cientifico: o materialismo histérico, como teoria
das formaces sociais e de suas transformacdes; a linguistica, como teoria dos mecanismos
sintaticos e dos processos de enunciacdo; a teoria do discurso, como teoria da determinacéo

histérica dos processos semanticos.

Nesse contexto, a analise de discurso parte dos pressupostos de que o sentido de uma palavra
expressa posicdes ideoldgicas em jogo no processo socio-histérico em que sdo produzidas, e
de que toda formacdo discursiva dissimula sua dependéncia das formacdes ideoldgicas
(MINAYO, 2000). Em adicdo, Orlandi (2001) indica outros trés pressupostos: ndo ha sentido
sem interpretacdo; a interpretacdo estd presente nos niveis de quem fala e de quem analisa; a
finalidade do analista de discurso nédo é interpretar, mas compreender como um texto produz

sentidos.

Segundo Maingueneau (1998), a andlise de discurso é tida como a disciplina que, em vez de
proceder a uma analise linglistica do texto em si, ou a uma anélise socioldgica ou psicolégica

de seu contexto, visa articular sua enunciacao sobre certo lugar social. Ela esta, portanto, em
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relacdo com os géneros de discursos trabalhados nos setores do espaco social (um café, uma

escola, uma organizacao) ou nos campos discursivos (politico, cientifico, institucional).

A anélise de discurso visa refletir sobre as condi¢6es de producéo e apreensdo da significacao
de textos e busca compreender o0 modo de funcionamento, os principios de organizagdo e as
formas de producéo social do sentido (MINAYO, 2000). A andlise de discurso trabalha o
ponto de articulacdo da lingua com a ideologia e procura explicitar o modo como se produzem
as ilusdes do sujeito e dos sentidos (os pontos de estabilizacdo referencial e os de
subjetivacdo). Nesse processo, 0 analista deve evidenciar a compreensdo do que é a
textualizacdo do politico, a simbolizacéo das relacdes de poder, 0 modo de historicizacdo dos
sentidos, o modo de existéncia dos discursos no sujeito, na sociedade e na histdria
(ORLANDI, 2001).

No que se refere aos aspectos operacionais da analise de discurso, Fiorin (2000) orienta que 0
trato do material na andlise de discurso envolve a apreensdo de alguns conceitos
desenvolvidos por seus teoricos. Entre esses conceitos, o principal é o texto, que é tido como
unidade de analise. O texto, para Fiorin (2000), é o resultado da manifestacdo de um contetido
(discurso) por meio de um plano de expressdo qualquer. Para Orlandi (2001), o texto pode
tanto ser oral como escrito, estendido também as linguagens ndo verbais, € contém a
totalidade revelada em trés dimensbes de argumentacdo: as relacbes de forca, posicdes
relativas do locutor (enunciador) e do interlocutor (enunciatario), a relacdo de sentido
existente entre esse e Varios outros discursos, e a relacdo de antecipacdo, que envolve a
experiéncia anteprojetada do locutor em relagcdo ao lugar e & reacdo de seu ouvinte. O
fundamental da analise de discurso € compreender o que significa o texto na filiacdo

discursiva.

Fiorin (2000) afirma que h& dois tipos de texto: os figurativos, que constroem um simulacro
da realidade para representar o mundo e possuem uma funcdo descritiva (representativa); e 0s
tematicos, que procuram explicar a realidade, classificando-a, ordenando-a e estabelecendo
relacdes e dependéncias para ela, com uma funcéo interpretativa. Quando se analisa um texto
figurativo, deve-se descobrir o tema subjacente as figuras adotadas para que elas tenham
sentido. O tema, por sua vez, reveste 0 esquema narrativo. Para o autor, o nivel dos temas e
das figuras constitui um local privilegiado de manifestacdo da ideologia, que pode ser

percebida em sua completude mediante a analise de varios discursos que tratam de um mesmo
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tema de maneiras distintas. Esse tema, ampliado e apreendido sob diversos espectros, consiste

em uma configuracéo discursiva.

Minayo (2000) também apresenta outros conceitos necessarios a analise de discurso, como a
leitura e o siléncio, em que a analise de discurso, inclusive a analise do siléncio, envolve
multiplas possibilidades de leitura e expressa relagdes; os tipos de discurso (ludico, polémico
e autoritario), que resultam de determinado funcionamento especifico e tipificam a atividade
de dizer; e o carater recalcado da matriz do sentido, zona inconsciente e zona pré-

consciente/consciente do sentido da fala que transcendem o sujeito na producéo do discurso.

Na concepcdo de Fiorin (2000), a analise deve caminhar do nivel mais concreto ao mais
abstrato; ja a producdo do discurso percorre o caminho inverso. Esses niveis sdo o profundo
(ou fundamental), que abriga as categorias semanticas que estdo na base de construcdo de um
texto e que procuram explicar os niveis mais abstratos da producdo, funcionamento e
interpretacéo do discurso; o narrativo, que envolve a transformagdo situada entre dois estados
sucessivos e diferentes, ou seja, a passagem de um estado a outro; e o discursivo, no qual as
formas abstratas do nivel narrativo sdo revestidas de termos que lhe ddo concretude,

produzindo varia¢Ges de conteudos narrativos invariantes.

A literatura da conta de que, provavelmente, existam ao menos 57 variedades de andlise de
discurso, 0 que torna muito complexo conseguir aqui dar conta de identificar as diferencas
entre elas (GILL, 2002). Visando compreender as diferencas entre elas, Gill defende que é

necessario pensar em tradi¢Ges tedricas amplas, ao abordar trés delas.

Primeiro, ha uma variedade de posi¢des conhecidas como linguistica critica, semidtica social
ou critica e estudos de linguagem. Quando comparada a muitos tipos de analise de discurso,
essa tradicdo possui estreita associacdo com a disciplina da lingdistica, mas seu compromisso

mais claro é com a semiotica e com a analise estruturalista.

A segunda e ampla tradicdo é a influenciada pela teoria do ato da fala, a etnometodologia e a
analise da conversacdo. Essas perspectivas acentuam a orientacdo funcional, ou a orientacdo
da acdo, que o discurso possui. Ao invés de focar em como as narracdes se relacionam com o
mundo, elas se interessam pelos objetivos pretendidos com as narragcbes e investigam

minuciosamente a organizacao da interacao social.
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Um terceiro conjunto de trabalho, que por vezes se identifica como analise de discurso, é
associado com o pos-estruturalismo. Esse pos-estruturalismo rompeu com as visoes realistas
da linguagem e rejeitou a nogdo do sujeito unificado coerente, que foi por longo tempo o
coracdo da filosofia ocidental. Entre os poés-estruturalistas, Michel Foucault é muito
conhecido por caracterizar suas genealogias da disciplina e da sexualidade como analises de
discurso. Em contraste com a maioria das analises de discurso, essa variacdo esta interessada

nao em detalhes de textos falados e escritos, mas em olhar historicamente os discursos.

Independente da tradicdo tedrica, Gill (2002) defende a ideia de que é proveitoso pensar a
andalise de discurso a partir de quatro temas principais: a preocupagdo com o discurso em i
mesmo; uma visdo da linguagem como construtiva (criadora) e construida; uma énfase no

discurso como uma forma de acdo; uma convicgao na organizacao retdrica do discurso.

Com base nas perspectivas das trés tradigdes teoricas e dos quatro temas principais da analise
de discurso apresentados por Gill (2002), optou-se, em razdo dos objetivos da pesquisa, pela
utilizacdo da analise de discurso mais voltada para a teoria do ato da fala, para a
etnometodologia e para a analise da conversacdo, com énfase no discurso como forma de

acao.

Nesse sentido, a analise de discurso caracteriza-se pela preocupacdo com a orientacdo da
acao, ou orientacdo da funcdo do discurso, e, dessa forma, o discurso é visto como pratica
social. De acordo com Gill (2002), a partir dessa caracteristica, a linguagem néo € vista como
um mero epifendmeno, mas como uma pratica em si mesma. Assim, as pessoas empregam o
discurso para fazer coisas, ou seja, para acusar, para se desculpar, para se apresentar, para
exercer poder e influéncia, entre outras. Visto dessa forma, o discurso ndo ocorre em um
vacuo social. Os atores sociais orientam-se pelo contexto interpretativo em que se encontram

e constroem seus discursos para se ajustarem a esse contexto.

Segundo Gill (2002), o contexto interpretativo ndo é fechado nem mecanicista. Ele é
empregado para se referir aos amplos parametros de uma interacao, tais como onde e quando
ela tem lugar, a quem a pessoa esta falando ou escrevendo, os tipos de a¢des que estdo sendo
realizados e as orientagbes dos participantes. E tarefa do analista de discurso analisar

simultaneamente o discurso e o contexto interpretativo de producao.

Para Gill (2002), a pratica da analise do discurso é subjetiva e envolve uma tarefa dificil, pois

depende das habilidades do analista. Nesse sentido, comenta.
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E muito mais facil discutir os temas centrais da analise de discurso do
que explicar como concretamente fazer para analisar textos. Seria
muito agradavel se fosse possivel oferecer uma receita, ao estilo de
manuais de cozinha, que o0s leitores pudessem acompanhar,
metodicamente; mas isso é impossivel. Em algum lugar entre a
“transcricdo” e a “elaboracdo do material, a esséncia do que seja
fazer uma analise de discurso parece escapar: sempre indefinivel, ela
nunca pode ser captada por descrigdes de esquemas de codificacéo,
hipoteses e esquemas analiticos. Contudo, exatamente porque as
habilidades dos analistas de discurso ndo se prestam a descrigdes de
procedimentos, ndo ha necessidade de elas serem deliberadamente
mistificadas e colocadas acima do alcance de todos, com exce¢do dos
entendidos (GILL, 2002, p. 250).

O que o autor enfatiza com essa perspectiva é que ndo existe um procedimento padréo para a
analise de discurso e, em razdo disso, ndo se deve mistificar a sua utilizagdo como
procedimento de pesquisa; pelo contrario, é a partir da pratica que se ganha experiéncia e se

desenvolve a habilidade de analista de discurso.

N&o havendo um manual de utilizacdo, segundo Gill (2002), a pratica da andlise de discurso
envolve inicialmente a compreensdo do que se entenda pelo termo “discurso”. Ele é utilizado
para se referir a todas as formas de fala e de textos, seja em conversacdes espontaneas, seja

em entrevistas, seja em textos escritos de todo tipo.

Nessa perspectiva, Gill (2002) defende que a préatica da analise de discurso envolve cinco
procedimentos complementares: questionamentos diferentes; transcricdo, espirito da leitura
cética; codificacdo; analise de discurso. O primeiro procedimento é fazer perguntas diferentes.
Os analistas de discurso ndo véem os textos como veiculos para descobrir alguma realidade
pensada sob a linguagem. Ao inves disso, eles estdo interessados no texto em si, por isso
fazem perguntas diferentes. O autor exemplifica esse procedimento dizendo que, diante da
transcricdo de uma discussdo entre vegetarianos, o analista de discurso ndo procuraria
descobrir ali por que as pessoas implicadas deixaram de comer carne e peixe, mas, ao invés
disso, estaria interessado em analisar como a decisdo de se tornar vegetariano é legitimada
pelos porta-vozes, ou como eles respondem a criticas potenciais, ou como eles formam uma

auto-identidade positiva.

O segundo procedimento é o da transcricdo. Uma boa transcricdo deve ser um registro tdo
detalhado quanto possivel do discurso a ser analisado. A transcri¢do ndo pode sintetizar a fala,
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nem deve ser “limpada”, ou corrigida; ela deve registrar a fala literalmente, com todas as
caracteristicas possiveis, inclusive os momentos de siléncio e de interrup¢es. Em média, o
desenvolvimento da transcricdo pode demorar até 10 horas para cada hora de material

gravado.

O terceiro procedimento é o do espirito da leitura cética. Feita a transcricdo, a analise pode
comecar. O ponto inicial mais util € a suspensdo da crenca naquilo que € tido como algo dado.
Isto se assemelha a regra de procedimentos dos antropdlogos de “tornar o familiar estranho”.
Tal procedimento implica mudar a maneira como a linguagem € vista, a fim de enfocar a
construcdo, a organizacdo e as fungBes do discurso, em vez de olhar para algo atras, ou
subjacente a ele. Nessa perspectiva, como defende Schenkein (1978), fazer analise de discurso
implica questionar 0s proprios pressupostos, implica um espirito de ceticismo e o
desenvolvimento de uma “mentalidade analitica”, que ndo desaparece facilmente quando néo
se esta sentado na frente de uma transcricdo. E fundamental nesse procedimento perguntar a
qualquer passagem do texto: Por que eu estou lendo isso dessa maneira? Que caracteristicas

do texto produzem essa leitura? Como ele esta organizado para se tornar persuasivo?

O quarto procedimento é o da codificacdo. Semelhantemente ao que ocorre com 0S
etnografos, os analistas de discurso tém que mergulhar no material estudado. Uma maneira de
iniciar ¢ simplesmente ler e reler as transcricbes até a familiarizacdo com o texto. Esse
procedimento é uma preliminar necessaria para a codificacdo. As categorias utilizadas para a
codificacdo sdo, obviamente, determinadas pelas questdes de interesse do pesquisador e da

pesquisa.

O quinto e ultimo procedimento é o da analise do discurso. Apos a codificacao inicial, é o
momento de iniciar a analise propriamente dita. Para o autor pode ser util pensar a anélise
como sendo construida em duas fases relacionadas. Primeiramente, hd uma procura por um
padrdo nos dados. Isso vai mostrar uma forma tanto da variabilidade (diferenca entre as
narracdes), quanto da consisténcia. Na segunda fase, ha a preocupacdo com a funcdo, com a
criacdo de hipoteses sobre as funcdes de caracteristicas especificas do discurso, e de testa-las

diante dos dados.

Colocado dessa forma, esse procedimento de andlise parece facil, porém, na préatica, a
identificacdo de padrbes e funcbes do discurso é dificil e leva tempo. Para Widdicombe

(1993), uma estratégia util é a de considerar as maneiras como as coisas sdo ditas como
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potenciais solugdes de problemas. Assim, a tarefa do analista € identificar cada problema e

como o que € dito constitui uma solucao.

Para Gill (2002), o analista de discurso deve conhecer e compreender o contexto
interpretativo. Para isso, necessita de consciéncia aprimorada das tendéncias e dos contextos
sociais, politicos e culturais aos quais os textos se referem. Dessa forma, é possivel examinar
a maneira como a linguagem é empregada e aquilo que ndo é dito — os siléncios. Segundo o
autor, sem essa compreensdo contextual mais ampla, ndo sera possivel identificar a versdo
alternativa dos acontecimentos ou fendmenos que o discurso que se esta analisando pretendeu
contrariar; ndo sera possivel perceber a auséncia (as vezes sistematica) de tipos particulares de

explicacOes nos textos analisados; ndo sera possivel reconhecer o significado do siléncio.

Por tudo isso, 0 método de anélise de discurso demonstrou-se 0 mais indicado, pois, através
dele, pdde-se captar, por meio de fontes de coleta de dados, principalmente das entrevistas
semi-estruturadas, o processo histérico, o contexto, as relacfes de racionalidade, o interesse, 0
poder e a politica, enfim, a dindmica organizacional das trés IESs pesquisadas. Por uma
questdo de carater meramente pessoal do pesquisador, optou-se pela utilizacdo do método de

andlise de discurso baseado em Gill (2002).

Ao longo da descri¢do, da andlise e da discussdo dos casos pesquisados, apresentam-se
fragmentos das entrevistas realizadas com o0s atores sociais que atuam nas trés IESs
familiares. Os fragmentos apresentados exprimem a visao e a opinido dos entrevistados acerca

dos aspectos institucionais que foram objeto da investigacao.

O procedimento padrdo de andlise de discurso utilizado no processo de analise das entrevistas

semi-estruturadas compde o Apéndice E deste trabalho.



6  APESQUISA EMPIRICA

Esta segunda parte da tese trata da analise dos dados coletados na pesquisa e subdivide-se em
dois momentos distintos: analise dos dados da pesquisa exploratéria e analise dos dados da

pesquisa de campo.

Entre a fase exploratéria e a fase de campo, expde-se 0 esquema analitico da tese, pelo qual se
objetiva explicitar o percurso tedrico e metodoldgico percorrido, considerando-se as

dimensoes e as variaveis analiticas da pesquisa.

6.1 FASE EXPLORATORIA COM ESPECIALISTAS

Nesta fase da pesquisa, realizaram-se seis entrevistas com especialistas em educagéo superior,
cuja escolha se deu de forma aleatéria e sem que eles fossem identificados. Para evitar um
viés de opinido entre aqueles que defendem a educacéo superior publica e os que defendem a
educacdo superior privada, entre aqueles que atuam como professores, dirigentes e
proprietarios de IES e os funcionarios com atuacdo nos o6rgdos vinculados ao MEC,
consultores educacionais e outros, decidiu-se entrevistar especialistas de diferentes posicdes
ideologicas e com diversidade de atuacdo na educacédo superior, para estabelecer os pontos de
convergéncia e divergéncia, e, se possivel, um consenso entre suas opinides e percepcdes, no
que se refere ao relacionamento entre a estrutura de propriedade e de direcdo e a gestdo
universitaria de IES.

Nesse sentido, foram selecionados e entrevistados: (1) um professor universitario aposentado
por uma universidade pablica federal, que ocupou o cargo de reitor e participou do primeiro
escaldo do MEC no governo Fernando Henrique Cardoso; (2) um professor universitario de
uma universidade publica federal, que participou de comissao de especialistas do MEC como
presidente e atua como chefe de departamento; (3) uma professora do departamento de

educacdo de uma universidade publica federal; (4) um socio-proprietario, membro do
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conselho mantenedor e diretor académico de uma IES, que ocupa a presidéncia de uma
entidade sindical representante de instituicfes particulares de educacdo; (5) uma professora
universitaria aposentada, que ocupa o cargo de direcdo em uma IES privada; e (6) um
professor universitario aposentado, que atua como consultor especializado em educacdo

superior privada.

Além das entrevistas formais realizadas com os especialistas, ao longo do desenvolvimento da
tese, 0 pesquisador abordou e discutiu a tematica central da pesquisa com outros especialistas,
guando participou de eventos, congressos, seminarios e coléquios, como, por exemplo, por
ocasido do IV Coloquio Internacional sobre Gestdo Universitaria na América do Sul,
realizado em dezembro de 2004 em Floriandpolis. Nesse coloquio internacional, foi possivel
conversar informalmente com especialistas em educacdo superior, com atuacdo nacional
(reitores e ex-reitores de universidades publicas federais e estaduais, reitores de universidades
e de centros universitarios, gestores da estrutura administrativa do MEC e professores
universitarios) e internacional (representantes da UNESCO, reitores de universidades,

professores universitarios, principalmente da América do Sul).

As entrevistas formais com os especialistas e 0s momentos informais de interacdo e de troca
de experiéncias e informacdes contribuiram para a identificacdo das trés dimensdes de analise
de IES familiar (legal, pratica e ideal), bem como a elaboracdo e o desenvolvimento da

dimensao ideal (instrumento analitico de comparacao).

6.1.1 As Dimensdes Analiticas da IES Familiar

Entre as trés dimensdes analiticas de IESs privadas do tipo familiar, a dimenséo legal é aquela
contemplada pela legislacdo nacional e educacional em vigor, em que o Estado Nacional,
através dos trés poderes, o legislativo, o judiciario, e o executivo, cada um em suas esferas de
atuacdo, cumpre o papel de legislar, julgar, desenvolver e implementar politicas publicas para
a educacdo superior, regulamentando as relagdes no setor. Ao desempenhar seu papel

regulador, o Estado cria um sistema de normas e regras que determinam quem pode e quem
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ndo pode atuar, a forma como cada agente deve agir, suas responsabilidades, seus direitos,

enfim, tudo que se relaciona a atuacao nesse setor produtivo e econémico.

Segundo a dimensdo legal, as IESs, para operarem na educacdo superior no Brasil, um dos
setores mais regulamentados da economia nacional, obrigatoriamente se constituem como um
sistema composto por dois subsistemas interdependentes, porém autbnomos: entidade
mantenedora (representando a estrutura de propriedade e de familia) e entidade mantida
(representando a estrutura de direcdo), conforme ja discutido no referencial tedrico, na secao
que trata da estrutura e da dindmica das IESs brasileiras (item 2.2). Essa dimensao responde a
pergunta: Como a IES deve proceder para se adequar as determinagdes legais da legislacdo

educacional nacional em vigor?

A dimensdo pratica é aquela que abrange e contempla a dindmica institucional, envolvendo a
estrutura, a estratégia, o relacionamento entre a mantenedora e a mantida, as rotinas e 0s
habitos cotidianos, sua operacao de fato, ou seja, sua vivéncia no dia-a-dia. Essa € a dimenséo
verificada na pesquisa por meio dos trés estudos de caso, apresentados a seguir. Essa

dimenséo responde a pergunta: Como a IES age de fato?

A terceira dimensdo € a ideal. O entendimento do que vem a ser essa dimensdo depende do
ponto de vista e do propdsito a que vai servir. Por exemplo, Japiassi e Marcondes (1996)
definem essa dimensdo como a construcdo abstrata de um modelo perfeito que se postula

como guia ou orientacdo para algum tipo de acdo ou conduta.

Uma outra forma de entender essa dimensdo ideal é aproximéa-la da proposta weberiana de
tipo ideal, um instrumento de anélise para explicacdo dos fatos sociais. O tipo ideal weberiano
refere-se a uma construcdo tedrica abstrata a partir da analise de casos particulares, em que o
cientista, pelo estudo sisteméatico das diversas manifestacGes particulares, constréi um
modelo, acentuando aquilo que Ihe pareca caracteristico ou fundante. O tipo ideal constitui-se
em um trabalho tedrico indutivo cujo objetivo é sintetizar aquilo que é essencial na
diversidade das manifestacGes da vida social, permitindo a identificacdo de exemplares em
diferentes tempos e espacos (WEBER, 1993).

Nesse sentido, o tipo ideal weberiano ndo é um modelo perfeito a ser buscado pelas
formagc6es sociais historicas, nem mesmo qualquer realidade observavel. E um instrumento de
analise cientifica, uma construgdo do pensamento que permite conceituar fenbmenos e

formacdes sociais e identificar, na realidade observada, suas manifestacdes, permitindo ainda
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comparar tais manifestacdes. E uma ferramenta metodolégica de construcdo de conceitos
propria das ciéncias culturais. O tipo ideal constitui-se como um quadro ideal (imaginario)
dos acontecimentos, quadro do pensamento que reune determinadas relacbes e
acontecimentos da vida historica para formar um cosmo ndo contraditorio de relacBes
pensadas. Pode ser entendido, também, como uma utopia construida mediante a acentuacao
mental de determinados elementos da realidade. Weber enfatiza o fato de que o tipo nao é
modelo ou dever ser. Trata-se da construcdo de relagdes que parecem suficientemente
motivadas para a imaginacdo e, consequentemente, objetivamente possiveis de serem

materializadas.

Domingues (2002) caracteriza o tipo ideal weberiano ndo como um decalque, um resumo, ou
uma abreviacdo do real, mas como uma “construcdo” do espirito, um “quadro mental” que o
cientista elabora para orientar sua pesquisa e co-validar os resultados obtidos em sua
investigacdo. A necessidade de criacdo desse tipo se impde, por um lado, em virtude da
natureza do método das ciéncias culturais (nem exclusivamente generalizante nem
individualizante, mas uma combinacdo dos dois); por outro, em funcdo da exigéncia de
controlar o proprio objeto de andlise, o qual, em sua singularidade irredutivel, em sua
dispersdo infinita e em sua profusdo de significacdes, sem nenhum trabalho do pensamento
para ordena-lo, simplesmente se desintegraria e levaria a investigacdo a ruina, sendo

necessario, pois, um quadro mental homogéneo para pensa-lo.

Quanto ao modo de elaboracdo (ndo entendido como um resumo ou um arquétipo), o tipo
ideal é obtido mediante a acentuacdo unilateral de um ou de varios pontos de vista e mediante
0 encadeamento de grande quantidade de fendmenos isoladamente dados, difusos e discretos,
gue se podem dar em maior ou menor numero ou, mesmo, que podem faltar por completo, e
gue se ordenam segundo os pontos de vista unilateralmente acentuados, a fim de formarem

um guadro homogéneo de pensamento (WEBER, 2003).

Em sua obra, Weber elaborou dezenas de tipos ideais (burocracia, dominacdo, capitalismo,
entre outros). Todos consistiram uma espécie de esquema racional que recuaria em relacdo ao
real, pondo-se ao abrigo de suas flutuagOes e de suas contingéncias perturbadoras, para
melhor domin&-lo intelectual e cientificamente. E nenhum deles consistiria nem em fins de
conhecimento, nem em meios de provas ou demonstracGes propriamente ditas, mas em

instrumentos de conhecimento, em si mesmos nem verdadeiros nem falsos, porém, como toda
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ferramenta, UGteis ou indteis, a depender do escopo e da habilidade do operador
(DOMINGUES, 2002).

Assim, mediante um processo de coleta de dados, por meio de entrevistas semi-estruturadas
realizadas com os especialistas em educacdo superior, pdde-se elaborar, por meio da abstracdo
das percepg¢des individuais e coletivas, um “quadro mental”, um instrumento de anélise cuja
finalidade principal é a de orientacdo na conducdo da pesquisa, na observacao, na descricdo e
na andlise do real. Essa dimensdo ideal responde as seguintes perguntas: Quais sdo as
caracteristicas e 0s objetivos das IESs familiares? Como elas se organizam em termos da
estrutura organizacional e institucional da mantenedora e da mantida? Qual a configuracao de
governanca corporativa (relacionamento mantenedora e mantida) mais tipica que referencia

uma IES familiar?

Dada a complexidade desse tipo de organizacdo, dividiu-se a dimensao ideal de IES em trés
subdimensdes: a das caracteristicas e dos objetivos, a da estrutura organizacional e

institucional e a da governanca corporativa, conforme se apresenta a seguir.

6.1.2 A Dimenséo ldeal da IES Privada do Tipo Familiar

A dimensdo ideal de IES, construida abstratamente com base na experiéncia do autor e na
percepcao e na visao dos especialistas em educacgéo superior, contempla trés subdimensées de
IESs privadas do tipo familiar: (1) as caracteristicas e 0s objetivos institucionais; (2) a

estrutura organizacional e institucional; e (3) a governanga corporativa.

6.1.2.1 As Caracteristicas e 0s Objetivos da IES Familiar

Nessa subdimensdo, o “quadro mental” ideal da IES familiar aborda especificamente as

principais caracteristicas e objetivos institucionais. Como caracteristica principal identificou-
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se sua constituicdo como um macrossistema composto por dois subsistemas interdependentes,

complementares e autbnomos: entidade mantenedora e entidade mantida (Figura 11).

IES FAMILIAR

Entidade Mantenedora Entidade Mantida

(Estrutura de Propriedade e
de Familia)

(Estrutura de Direcéo)

Figura 11 — Instituicdo de Educacdo Superior Privada do Tipo Familiar.

A entidade mantenedora representa a estrutura de propriedade e de familia, tendo como
principais articuladores os socios instituidores membros da familia controladora do
empreendimento educacional. A entidade mantida representa a estrutura de dire¢do, tendo
como principais articuladores os gestores profissionais ligados a atividade fim do

empreendimento, ou seja, a prestacdo de servicos educacionais em nivel superior.

Em razdo de sua natureza, a entidade mantenedora tem a responsabilidade de prover a
entidade mantida em todas as suas necessidades fundamentais e complementares. Essa
responsabilidade independe da sua natureza juridica (com ou sem finalidade lucrativa) e da

sua composicdo societaria (fundacdo, associacdo ou sociedade comercial).

No desempenho de suas atividades, a entidade mantenedora, por meio de informacdes
compartilhadas com a entidade mantida, tem a responsabilidade de efetuar um planejamento
financeiro e orgcamentério a ser gerenciado ao longo de um periodo previamente determinado,
que geralmente é de um ano e coincide com o calendario fiscal e académico brasileiro. No
ambito de suas atribuicdes, a entidade mantenedora, que possui personalidade juridica,
representa a instituicio em todos os procedimentos legais, como, por exemplo,
credenciamento, recredenciamento, autorizacdo de cursos, aumento de vagas, todos em
relacdo ao MEC; contratacdo do corpo docente e do corpo técnico-administrativo;

comercializacdo, aquisi¢cdo, venda e locacdo de imdveis e de bens mdveis, entre outros.
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Ja a entidade mantida, que pode assumir, entre outras, a forma de universidade, centro
universitario, faculdade ou instituto superior de educacgéo, constitui-se com o fim especifico
de planejar e gerenciar atividades de natureza educacional em nivel superior, quais sejam,
ensino, pesquisa e extensdo. Essas atividades, consideradas como fins da instituicdo, séo
comandadas por profissionais da educacao, em geral professores, que, nos niveis mais altos de
comando institucional, ocupam o0s cargos de reitor, vice-reitor, pro-reitor e diretor, e possuem

a titulacdo de doutor ou de mestre.

Identificam-se como principais objetivos da IES familiar os explicitados a seguir:
e prestar servi¢os educacionais em nivel superior;

e formar pessoas tanto em nivel profissional quanto em nivel pessoal, contribuindo para

a construcdo da cidadania;

e desenvolver atividades de ensino por meio da oferta de cursos e de programas nos
mais diversos niveis de formacao (graduacgéo, pds-graduacéo, seqlienciais, tecnologico

e extensdo);

e desenvolver atividades de pesquisa por meio de atuacdo sistematica em nucleos e

centros de pesquisa cientifica, atendendo aos anseios mais gerais da sociedade;

e desenvolver atividades de extensdo por meio da aplicacdo de conhecimentos,
prestando servicos as comunidades com o envolvimento primordial de alunos e

professores.

Tomando-se como fundamento a subdimensdo ideal das caracteristicas e dos objetivos,
aborda-se em seguida a subdimensao ideal da estrutura organizacional e institucional da IES

familiar.

6.1.2.2 Estrutura Organizacional e Institucional da IES Familiar

Nessa subdimenséo, enfoca-se 0 “quadro mental” ideal do tipo de estrutura organizacional e

institucional da IES familiar. Inicialmente cabe esclarecer que, segundo a visao mais geral dos
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especialistas, a utilizacdo desta dupla terminologia, organizacional e institucional, tem o
propoésito de distinguir os dois subsistemas da IES, ou seja, a entidade mantenedora e a
entidade mantida. Para a primeira, por se tratar da estrutura de propriedade e de familia,
utiliza-se a terminologia estrutura organizacional; para a segunda, que representa a estrutura

de direcdo, utiliza-se o termo estrutura institucional.

Na estrutura organizacional, percebe-se a presenca de dois aspectos fundamentais e
caracteristicos de organizacfes familiares, ou seja, interesses de propriedade e interesses de
familia. Via de regra, os interesses de propriedade sdo a maximizacdo dos resultados
financeiros (lucro para as que possuem finalidade lucrativa e viabilidade financeira para as
que ndo possuem finalidade lucrativa), e os interesses de familia envolvem uma
multiplicidade de questdes e de variaveis de alto grau de complexidade, como, por exemplo,
paternalismo, emprego e promocdo de parentes por critérios familiares e ndo racionais,
conflitos entre as geracOes (sucedidos, sucessores e herdeiros), pulverizacdo do controle
acionario a medida que as novas geragdes assumem uma posi¢do na estrutura de propriedade,
entre outras. Assim, na entidade mantenedora, esses dois interesses articulam-se
intensamente, fazendo com que propriedade e familia se beneficiem do empreendimento

educacional. Essa articulacdo de interesses na entidade mantenedora é ilustrada na Figura 12.

Entidade Mantenedora

Interesses Interesses
de de
Propriedade Familia

Figura 12 — Entidade Mantenedora Faminar (Interesses ae Propriedade e ae raminay.

A entidade mantenedora possui organograma proprio, composto por dois conselhos
deliberativos e consultivos: o conselno de mantenedora, representante da estrutura de
propriedade, e o conselho de familia, representante da estrutura de familia. Esses dois
conselhos mantém uma forte relacdo de interdependéncia. No conselho de mantenedora, a

composi¢do conta com a presenca de proprietarios familiares, proprietarios ndo familiares (se
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houver) e membros externos ndo proprietarios e ndo familiares. No conselho de familia, a
composicdo conta apenas com a presenca de familiares, proprietarios ou ndo do
empreendimento educacional. A presenca de pessoas externas aos proprietarios familiares traz
para a gestdo da mantenedora maior profissionalismo, menor pessoalidade no trato de
questdes organizacionais, e inibe a interferéncia da familia na gestdo do empreendimento

educacional.

Compdem também a estrutura organizacional da mantenedora cargos como o de presidente,
vice-presidente, diretor financeiro, diretor de recursos humanos, diretor de marketing, diretor
pedagdgico, diretor de planejamento, assessoria juridica, assessoria contabil, enfim, as mais

diversas areas funcionais da organizacéo.

Na entidade mantenedora familiar sdo tratadas questdes relativas a aspectos juridicos,
contabeis e contratuais da IES, com os o6rgaos publicos, nos niveis federal, estadual e
municipal, bem como no relacionamento com qualquer tipo de ente privado (pessoas juridicas
ou pessoas fisicas). Esse relacionamento envolve desde os processos de credenciamento e
recredenciamento da instituicdo, de abertura de cursos, de ampliacdo ou reducao de vagas no
MEC, até a contratacdo do corpo docente e técnico-administrativo e a administracdo dos
recursos financeiros captados por meio de matriculas, mensalidades e taxas diversas. A

estrutura organizacional da mantenedora familiar € a que se apresenta a seguir (Figura 13).

Entidade Mantenedora Familiar

Conselho de Conselho de
Mantenedora Familia
Estrutura de Estrutura de
Propriedade Familia

Presidente Familiar
(Vice-Presidente)

Ass. Juridica Ass. Contabil

Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor
Financeiro Recursos Humanos Marketing Pedagdégico Planejamento

Figura 13 — Organograma da Entidade Mantenedora Familiar.
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Na estrutura institucional da entidade mantida familiar, os interesses de direcdo ou de gestdo
sdo tratados profissionalmente, visando ao crescimento institucional, & melhoria da qualidade
dos servicos prestados, a ampliacdo da comunidade académica (corpo docente, corpo técnico-
administrativo e corpo discente), ao desenvolvimento de atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, a atuacdo nas modalidades de ensino presencial, semipresencial e a distancia, a
maior insercdo e participacdo na comunidade em que atua, enfim, a todo o universo de

atividades e servicos voltados para a educacdo em nivel superior.

Diante desse quadro, a entidade mantida torna-se profissionalizada, autbnoma, conservando,
porém, uma relacdo de interdependéncia com a entidade mantenedora familiar. Na estrutura
organizacional, a presenca de alguns orgdos e cargos € fundamental para assegurar essa
profissionalizacdo e autonomia, merecendo destaqgue o CONSU, o conselho de ensino,
pesquisa e extensdo (CEPE), a reitoria e a vice-reitoria, a divisdo de registro académico, a
divisdo de tecnologia da informacéo, a divisdo pedagégica, a biblioteca central, a pro-reitoria
de graduacdo, a pro-reitoria de pos-graduacédo e pesquisa, a pro-reitoria de extenséo, a pro-
reitoria de cursos sequenciais e formacdo tecnoldgica, a pro-reitoria administrativa, a pro-
reitoria de planejamento e desenvolvimento, a pro-reitoria de avalia¢do institucional, a pro-
reitoria de recursos humanos e a pro-reitoria de relagfes internacionais. O organograma € o

que se apresenta a seguir, por meio da Figura 14.

Entidade Mantida Profissionalizada

Conselho Conselho de Ensino,

Universitério Pesqisa e Extenséo

Reitor
(Vice-Rettor)

DivisAo Divisdo de
Pedagigica 1 Registro Académico

Biblioteca Diviséo de Tecnologia
Central 1 dalnformagdo
I I I I I I I I
Pré-Reitor Pré-Reitor Pré-Reitor Pré-Reitor Pré-Reitor Pré-Reitor Pré-Reitor Pré-Reitor Pré-Reitor
Graduagéo Pés-graduacéo Seqliencais e Extenséo Adminisrativo Planejamento e Avaliacéo Relagdes Recursos
e Pesquisa Fomagdo Tecnoldgica Desenvolvimento Istitucional Internacionals Humanos

Figura 14 — Organograma da Entidade Mantida Familiar.
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Para a ocupacdo desses orgaos e cargos sdo selecionados profissionais ligados a educagdo em
nivel superior, com formacéo e titulacdo académica adequadas. Por exemplo, para 0s cargos
de reitor, de vice-reitor e de pré-reitor, selecionam-se professores com titulo de doutor ou de
mestre, obtidos em programas reconhecidos nacional e internacionalmente. Os 06rgéaos
deliberativos da administracéo superior da instituicdo, 0 CONSU e o CEPE, sdo formados por
representantes da comunidade académica sem a interferéncia dos interesses de propriedade e
de familia. O CONSU ¢é o 6rgdo superior deliberativo e consultivo em matéria de politica
universitaria e administrativa, politica financeira, politica estudantil e de planejamento. Fazem
parte de sua composicao o reitor (que o preside), o vice-reitor, 0s pro-reitores, os diretores de
centros académicos ou faculdades, representantes do corpo técnico-administrativo,
representantes do corpo discente, representantes da comunidade local e representantes da
entidade mantenedora familiar. O CEPE € o 6rgdo superior deliberativo e consultivo em
matéria de supervisdo do ensino, da pesquisa e da extensdo. Em sua composi¢do estdo
presentes 0s mesmos membros do CONSU, com excecdo dos representantes da entidade

mantenedora familiar.

Para os drgdos de staff ou apoio, biblioteca central, divisdo de registro académico, divisao
pedagdgica e divisdo de tecnologia de informacdes, cada um com a sua atribuicdo especifica,
o0s cargos diretivos sdo ocupados por profissionais técnico-administrativos com qualificacdo

adequada para as suas fungoes.

E fundamental e determinante para a estrutura institucional da entidade mantida
profissionalizada, que seja resguardada a autonomia institucional em relacdo a entidade
mantenedora familiar. E em razdo disso que, na dimensdo ideal aqui apresentada, entidade
mantenedora somente possua acento no CONSU (mesmo assim, ndo tendo a condi¢do de
maioria no conselho), ndo participando de decisdes relativas a dindmica institucional em

termos do ensino, da pesquisa e da extensdo, por ndo possuir acento no CEPE.

Tendo por base as subdimensdes ideais supracitadas, aborda-se a seguir a subdimenséo ideal

de governanca corporativa.
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6.1.2.3 Governanca Corporativa na IES Familiar

Nessa subdimensédo ideal, enfoca-se especificamente o relacionamento entre as entidades
mantenedora e mantida, representantes da estrutura de propriedade, de familia e de direcéo,
Ou seja, a governanca corporativa na IES familiar. Como a governancga corporativa abrange
um leque muito amplo de questdes, assuntos e aspectos especificos, procurou-se aqui

enfatizar os mais caracteristicos desse tipo de instituicéo.

Em razdo de sua caracteristica principal, de se constituir como um macrossistema composto
pelos subsistemas das entidades mantida e mantenedora, é fundamental, para que a IES
familiar cresga e prospere no setor educacional, que entre eles se estabeleca um tipo de
relacionamento em que sejam discutidas previamente questdes que englobem aspectos
profissionais, de ética, de transparéncia e de total acesso as informacGes, para que 0sS
interesses de propriedade, de familia e de diregdo, assim como os dos demais stakeholders

institucionais sejam resguardados.

Assim, pode-se dizer que os principios que vdo pautar as relagdes na governanca corporativa
na IES familiar sdo transparéncia, equidade, responsabilidade corporativa e prestacdo de
contas. O principio da transparéncia proporcionara as trés estruturas (propriedade, familia e
direcdo) amplo acesso a informagOes, documentos internos e externos, bem como
conhecimento dos planos de desenvolvimento e de avaliacdo institucional. O principio da
equidade permitira um tratamento igualitario as trés estruturas, sem que uma seja privilegiada
em detrimento da outra. O principio da responsabilidade corporativa norteard as trés estruturas
a partir de uma visdo holistica da institui¢cdo, ou seja, uma visao do todo, em que o interesse
final da instituicdo seja maior e prevaleca em detrimento de algum interesse particular de cada
uma das trés estruturas. Por fim, o principio da prestacdo de contas refere-se ao compromisso
que cada uma das trés estruturas individualmente e a corporagdo como um todo devem
assumir, interna (stakeholders internos ou diretos) e externamente (stakeholders externos ou

indiretos), com a sociedade.

Adotando esses principios de governanca corporativa, a mantenedora e a mantida podem
estruturar-se por meio da dissociacdo e da separacédo, preservando dessa forma a autonomia e

resguardando o carater de interdependéncia. Assim, de um lado, a entidade mantenedora
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abriga e representa os interesse de propriedade e de familia; de outro, a entidade mantida
abriga e representa os interesse de direcdo. Dessa forma, a IES familiar constitui-se como um
macrossistema composto pelos subsistemas da mantenedora e da mantida, que se articulam e
constroem seu relacionamento, pautados na defesa prioritaria dos macrointeresses

institucionais em detrimento dos interesses especificos de cada uma das trés estruturas.

A construcdo do relacionamento entre as entidades mantenedora e mantida envolve trés niveis
de acles e praticas gerenciais: as compartilhadas pelas duas entidades, as exclusivas da

mantenedora e as exclusivas da mantida.

As acles e as praticas gerenciais decididas conjuntamente entre a mantenedora familiar e a
mantida s@o de natureza estratégica. Nesse processo decisério conjunto, deve ser considerado
0 grau de independéncia relativa de cada uma, bem como sua autonomia individual. As
decisbGes conjuntas devem ser respeitadas, implementadas e cumpridas globalmente pelos
subsistemas que compdem a instituicdo (mantenedora e mantida) e envolvem especificamente

trés questdes fundamentais:

e orcamento anual: é elaborado com base nos resultados do PDI e da avaliacdo

institucional e envolve aspectos relativos as receitas e as despesas previstas;

e PDI: refere-se as acOes futuras da instituicdo, abrangendo criacdo e extin¢do de
cursos, criagdo de novos campi, ampliacdo e reducdo da oferta de vagas,
investimentos em novas tecnologias (educagcdo presencial, semipresencial e a
distancia), enfim, a tudo o que se relaciona ao futuro da IES familiar; esta ligado a
capacidade financeira da instituicdo (orcamento) e aos resultados da avaliacdo
institucional; tem validade por cinco anos, com possibilidade de ser revisto a qualquer

tempo;

e avaliacdo institucional: € um importante instrumento gerencial, capaz de elaborar um
diagndstico institucional, além de suscitar questionamentos e reflexdes em relagdo a
forma como a instituicdo esta desempenhando o seu papel social de educar e formar
pessoas em nivel superior; compreende a critica do percurso de uma acao (seja ela
planejada ou ndo); tem o papel fundamental de auxiliar a construcdo do PDI e a
gestdo universitdria como um todo, ao fundamentar novas decisdes, e abrange
aspectos relacionados ao desempenho institucional em termos financeiros,

académicos e de gestdo universitaria.
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As ac0es e as praticas gerenciais exclusivas da entidade mantenedora sdo de natureza tatica e

operacional e obedecem as diretrizes estratégicas tomadas conjuntamente com a mantida.

Essas acOes e praticas gerenciais envolvem:

operacionalizar a estratégia institucional por meio da execucdo, gerenciamento e

controle do orgamento institucional,
viabilizar financeiramente a operacionalizacdo do PDI;

propor e executar acbes corretivas, tendo como base os resultados da avaliacdo

institucional;

representar juridicamente a IES familiar perante todas as pessoas juridicas (de direito

publico e privado) e pessoas fisicas;

captar e aplicar recursos (financeiros, materiais, tecnoldgicos, humanos)
exclusivamente em beneficio da instituicdo, ndo permitindo que sejam desviados para

atender os interesses exclusivos da estrutura de propriedade, de familia ou de dire¢éo;

fiscalizar as acOes e praticas gerenciais da entidade mantida, verificando o
cumprimento do orcamento, do PDI, a avaliagdo institucional e a qualidade dos

servigos educacionais previstos.

As acles e as praticas gerenciais exclusivas da entidade mantida também sdo de natureza

tatica e operacional e obedecem as diretrizes estratégicas tomadas conjuntamente com a

mantenedora. Essas acdes e praticas gerenciais envolvem:

utilizar de forma eficiente e eficaz os recursos previstos no orcamento anual que séo

repassados pela entidade mantenedora;

prestar todas as informagdes necessarias para a elaboracao do PDI;
executar, gerenciar e controlar o PDI;

executar, gerenciar e controlar a avaliagdo institucional;

executar e gerenciar todas as atividades fins da instituicdo, ou seja, 0 ensino, a

pesquisa e a extensao.



183

Essas acOes e praticas gerenciais das entidades mantenedora e mantida (conjuntas ou isoladas)
sdo interdependentes, ou seja, a concepcdo, o desenvolvimento e a operacionalizacdo de uma

levam em conta a outra.

A governancga corporativa, ao priorizar as a¢des e praticas gerenciais do orgamento anual, do
PDI e da avaliagdo institucional, tendo como fundamento a participagdo de todos 0s
representantes da comunidade académica (mantenedora e mantida), acaba estabelecendo uma
relacdo de respeito muatuo entre as trés estruturas institucionais (propriedade, familia e

direcdo), resguardando a interdependéncia entre elas, além de suas autonomias individuais.

Na IES familiar, um bom relacionamento entre a propriedade, a familia e a direcdo, ou seja,
uma boa governancga corporativa, valorizard a instituicio como um todo, abrangendo, por
exemplo, aumento real do valor da instituicdo no mercado educacional, melhoria na gestédo
universitaria e conseqientemente no desempenho institucional (em termos académicos,
administrativos e financeiros), facilidade de acesso a captacdo de capital externo com um
custo mais barato, sustentabilidade, perenidade e perpetuacdo do empreendimento

educacional ao longo das gerac6es de familiares.

6.2 ESQUEMA ANALITICO DA TESE

Exple-se aqui esquematicamente como se deu a analise empirica da pesquisa, tendo como
fundamento os objetivos geral e especifico, a metodologia e o referencial teorico
apresentados, bem como a dimensao ideal desenvolvida a partir da visdo dos especialistas em
educacdo superior. A principal articulagdo da pesquisa envolve dois aspectos cruciais na
Sociologia Politica, a dualidade em torno da estrutura e em torno da agdo politica: de um lado,
a estrutura, vista como 0s arranjos persistentes e cristalizados em normas de acdo que
respondem pela continuidade e reproducdo da organizacao social; de outro, a acdo politica,
vista como a capacidade de agentes sociais produzirem seus proprios meios de agdes que

respondam as molduras estruturais em que se encontram.
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Numa andlise simplista, a resposta mais imediata que se pode dar a questdo de como se
articulam a estrutura e a acéo politica € que as estruturas constituidas condicionam as acoes, e
estas, por sua vez, reproduzem estruturas dadas e, a0 mesmo tempo, abrem espacos para a
criacdo de outras. Porém, num contexto organizacional de uma burocracia profissionalizada
(MINTZBERG, 1995), de alta complexidade gerencial e estrutural (como é o caso das IESS),
essa analise simplista é descabida, pois 0s agentes, por meio da racionalidade, dos interesses e
das relacBes de poder, abrem espacos para uma relacdo de questionamento e enfrentamento
em relacdo as estruturas, criando-se assim um ambiente amplamente complexo que requer

uma analise mais minuciosa e criteriosa.

O ponto de partida foi definir o modelo de IES privada do tipo familiar, que é a unidade de
analise do estudo. Esse tipo de instituicdo foi definido como um macrossistema composto por
dois subsistemas, a entidade mantenedora e a entidade mantida, que sdo interdependentes,
complementares, autbnomos e ndo superpostos, que se articulam com base nas estruturas de
propriedade e de direcao/gestao, conforme representado graficamente no Modelo da Estrutura

e da Dindmica da Instituicdo de Educacao Superior Privada (Figura 2).

Em seguida, buscou-se na definicdo das organizagbes familiares, vistas como um
macrossistema composto por trés subsistemas interdependentes (familia, propriedade e
direcdo/gestdo), porém complementares e superpostos, que se articulam com base nas
estruturas de familia, propriedade e direcdo, também representado graficamente no Modelo de

Trés Circulos (Figura 1).

Por meio da juncao desses dois modelos, o da instituicdo de educagéo superior privada e o da
organizacdo familiar, foi elaborado um outro, contemplando a instituicdo de educacéo

superior privada do tipo familiar.

Essa tarefa foi possivel em virtude da proximidade dos dois modelos originais, ja que se
tratava de dois sistemas compostos por subsistemas de mesma natureza. Em funcéo de suas
peculiaridades e especificidades, dois pontos fundamentais precisavam ser analisados e
equacionados: o primeiro referia-se ao nimero de subsistemas de cada modelo, ja que o0 M3C
possui trés (familia, propriedade e direcdo/gestdo) e o Modelo da Estrutura e da Dindmica da
Instituicdo de Educacdo Superior Privada possui apenas dois (mantenedora e mantida); o
segundo referia-se ao fato de que, no M3C, os trés subsistemas sdo interdependentes,

complementares e superpostos; ja no Modelo da Estrutura e da Dindmica da Instituicdo de



185

Educacdo Superior Privada os dois subsistemas sdo interdependentes, auténomos,

complementares e ndo superpostos.

Para obter a juncdo dos dois modelos, tomou-se como base o Modelo da Estrutura e da
Dinamica da Instituicdo de Educacdo Superior Privada, ajustando-o para receber o M3C. Essa
decisdo deve-se a existéncia de um imperativo legal, que determina a dissociacdo entre as
estruturas de propriedade e de direcdo/gestdo, representadas, respectivamente, pela
mantenedora e pela mantida, esta Ultima com autonomia académica para a execucao de suas
atividades e prestacdo de servigos educacionais, fazendo com que as IESs operem como um
sistema composto por dois subsistemas independentes, autbnomos, complementares e nédo
superpostos, representados pela entidade mantenedora (estrutura de propriedade e de familia)
e pela entidade mantida (estrutura de direcdo/gestdo), que possui autonomia académica para a

execucdo de suas atividades e prestacdo de servicos educacionais.

Assim, decidiu-se por inserir o subsistema familia no contexto do Modelo da Estrutura e da
Dinamica da Instituicdo de Educacdo Superior Privada e sobrepd-lo ao subsistema
propriedade, mantendo independente, complementar, ndo sobreposto aos demais e autbnomo
0 subsistema direc¢do, o que resultou num novo modelo intitulado Modelo da Estrutura e da
Dinadmica da Instituicdo de Educacdo Superior Privada do tipo Familiar, de caracteristica

hibrida. O modelo obtido € apresentado na Figura 15.

A questdo central apresentada pelo modelo é que a sobreposi¢cdo dos subsistemas familia e
propriedade acaba por formar um sistema maior, a entidade mantenedora, que, por sua vez, ao
se juntar com a mantida, forma a IES privada do tipo familiar. Como definido no modelo
original, a mantenedora e a mantida continuam representando, respectivamente, as estruturas

de propriedade e de direcdo/gestéo.

Na dindmica institucional da IES privada do tipo familiar, na qual a mantenedora e a mantida
se encontram dissociadas, desenrolam-se relacdes sociais em que se fazem presentes questdes
relativas a familia, a propriedade e a direcdo/gestdo, relacdes que acabam por transformar esse

tipo de organizacdo em um sistema politico complexo, especifico e talvez unico.

A IES privada do tipo familiar é vista aqui como uma coletividade especializada na producéo
de servicos educacionais em nivel superior, uma coletividade que combina agentes sociais e
recursos e se converte em instrumento de economia de esforco, potencializando a forca

numérica e tornando-se um terreno fértil para que acbes cooperativas se déem de forma
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coordenada. E um espaco politico, uma coletividade conectada por relagdes coletivas, onde 0s
agentes sociais, munidos de instrumentos de trabalho, processam insumos e os transformam

em produtos e servicos.

Entidade Mantenedora

Estrutura
Familiar

Estrutura de
Propriedade

(Entidade Mantida — Estrutura de Direcéo)

Atividades de: Cursos e Programas:
Ensino Graduacéo
Pesquisa e Pés-Graduacéo
Extensdo Extenséo e

7'y Sequenciais

A

Modalidades: Presencial, Semipresencial e a Distancia

\_/

Figura 15 — O Modelo da Estrutura e da Dinamica da Instituicdo de Educacao
Superior Privada do Tipo Familiar.

Na IES privada do tipo familiar, o processo politico envolve questdes centrais, como a disputa
de interesses relacionados a familia, a propriedade, a direcdo/gestao, as relacdes de trabalho,
aos agentes coletivos, aos agentes individuais, ao conteido das relagdes coletivas, aos grupos
sociais, as categorias sociais, aos tipos de publico e suas relacbes de interesses, as

interdependéncias institucionais e organizacionais, as dimensdes da instituicdo, entre outras.

Todas essas relagdes, no nivel individual e no nivel coletivo, no contexto institucional,

passam necessariamente por acdes racionais, interesses e relacdes de poder. Esse processo
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politico acaba por causar impacto na dindmica interna e externa da instituicdo, em que duas

situacBes fundamentais se apresentam: a convergéncia e a divergéncia de interesses.

A convergéncia e a divergéncia de interesses acabam por criar areas de tensdo: quando 0s
interesses Sd0 convergentes, ocorrem momentos de consenso, cooperacdo e estabilidade;
guando sdo divergentes, provocam conflitos, disputas, crises e mudancas. Essas tensdes estdo
relacionadas ao processo de crescimento e expansdo da IES privada do tipo familiar, ou seja,
ao seu ciclo de vida, que refor¢a, acentua ou até minimiza a disputa de interesses, afetando
direta ou indiretamente questdes centrais, como a estrutura familiar, a estrutura de
propriedade, a estrutura de direcdo/gestdo, a sucessdo, a profissionalizacdo, bem como a
governanga corporativa na instituicdo. O processo politico, a estrutura e a dindmica da
governanca corporativa na IES privada do tipo familiar estdo representados pela Figura 16 a

sequir.

Assim, o processo politico em torno da governancga corporativa é em parte determinado pela
fase do ciclo de vida em que a IES familiar se encontra, visto que, no processo evolutivo de
crescimento e de expansao, a instituicdo passa por transformacgées que culminam no aumento

de sua complexidade gerencial.
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Entidade Mantenedora

Estrutura
Familiar

Estrutura de
Propriedade

Instituicdo de Educacdo Superior
(Entidade Mantida — Estrutura de Direcéo)

»

— Cursos e
Atividades de: Programas:
Ensino Graduagdo
PequIs~a e Pds-Graduacdo
Extensao Extenséo e

A Sequenciais

A

Modalidades: Presencial, Semipresencial e a Distancia

Em cada uma das fases da trajetoria de crescimento e de expansdo da IES familiar, o
processo politico representa disputa de interesses, em que atores sociais, por meio de um
agir racional, se envolvem em relacdes de poder. Nessa arena, onde agentes interagem e
medem forcas, surgem tensdes e, fundamentalmente, duas situacfes se apresentam:

A

Convergéncia de Interesses
Consenso, Estabilidade e
Cooperacao

Divergéncia de Interesses
Conflitos, Crises e
Mudangas

@ Essas situagdes interferem na governanca ?
corporativa e causam impacto na gestdo
universitaria.

Figura 16: Modelo do Processo Politico e de Governanca Corporativa na Instituicdo de Educacdo
Superior Privada do Tipo Familiar.
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6.3 A PESQUISA DE CAMPO: ESTUDO DE TRES CASOS

Apresentam-se, nesta secdo, os trés casos das IESs familiares pesquisadas e identificadas
como Faculdade Familiar Capixaba (FFC), Universidade Familiar Paulista (UFP) e

Universidade Familiar Carioca (UFC).

Para apresentacao, descricao, discussao e analise individual dos trés casos optou-se por seguir
0 percurso metodologico que contempla o historico da Instituicdo (desde a sua concepgéo e
génese até o momento atual) e a sua andlise critica; a IES na atualidade (utilizando-se a
Metodologia de Diagndstico Institucional, desenvolvida exclusivamente para esse fim); a
governanga corporativa praticada; e, por fim, a configuracdo de governanga corporativa

praticada e sua interferéncia na gestao universitaria.

Optou-se nesta parte por adotar uma perspectiva descritiva e analitica, tendo como
fundamento fragmentos das entrevistas semi-estruturadas, além de informag6es coletadas por
meio de analise documental e observacdo. Em razéo disso, em alguns momentos, 0s tdpicos
governanca corporativa praticada e configuracdo de governanga corporativa praticada e sua
interferéncia na gestdo universitaria confundem-se, e um tépico acaba até mesmo invadindo a
dimensdo do outro, visto que o0s entrevistados, ao apresentarem seus relatos, possuem
liberdade para se manifestar, pois o instrumento de coleta de dados é aberto e semi-

estruturado.

Na descricdo e andlise da IES na atualidade, articularam-se dados primérios coletados
diretamente nas IESs pesquisadas, por meio da analise documental, da observacdo e da
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas, e dados secundérios coletados no Banco de Dados
do IBGE e do INEP/MEC, sobretudo a respeito do ultimo censo demografico e do censo da
educacéo superior de 2003, e nos disponibilizados no site do INEP/MEC.
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6.3.1 Caso 1: A Faculdade Familiar Capixaba

Este € o caso da IES de menor porte. Trata-se de uma instituicdo recente, de menor
complexidade e ainda em fase de estruturacdo. Possui uma comunidade académica de 777
pessoas, sendo 720 alunos e 57 funcionérios. Oferece dois cursos presenciais de graduacéo. E
um caso classico e tipico de instituicdo familiar, em que a presenca da familia no

empreendimento educacional € marcante. Familia, propriedade e dire¢do ndo se dissociam.

Foram realizadas cinco entrevistas com o0s principais gestores da Instituicdo, que atuam tanto
na entidade mantenedora, quanto na entidade mantida. Dos cinco entrevistados, dois sdo
proprietarios, gestores e familiares, um é proprietario e familiar e dois sdo gestores, nao

proprietérios e ndo familiares.

Percebeu-se na coleta de dados a disposicdo e o interesse em disponibilizar informacdes,
porém, dada a condi¢cdo de IES incipiente, a Instituicdo ndo dispbe de todas as informacdes
nem de alguns documentos que seriam do interesse do pesquisador. E o caso, por exemplo,
dos organogramas das entidades mantenedora e mantida da Instituicdo, do PDI e do Programa
de Avaliacdo Institucional. Na realidade, a Instituicdo possui um organograma que estad na
mente dos instituidores familiares, porém nao institucionalizado, portanto ndo reconhecido
formalmente pela comunidade académica. Essa caracteristica explicita a pessoalidade na

gestdo universitaria, exercida diretamente pelos gestores familiares.

6.3.1.1 Historico da Instituicdo

A FFC, credenciada como IES no ano de 2001 por meio de Portaria do MEC, iniciou as suas
atividades com apenas dois cursos: Administracdo (Geral e Comércio Exterior) e Pedagogia
(Magistério das Disciplinas do Ensino Médio, Supervisdo Escolar, Orientacdo Educacional e
Administracdo e Inspecdo Escolar), com a oferta, em cada um dos cursos, de 50 vagas

semestrais, totalizando 200 vagas anuais.
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A FFC, que somente passou a atuar na educacgéo superior em 2001, € originaria de uma escola
que atua na educacao basica (educacdo infantil, ensino fundamental e ensino médio) desde o

ano de 1993. Essa escola € identificada aqui como Escola Familiar (EF).

A familia Borba é tradicional no municipio onde reside e tem atividades empresariais ha pelo
menos 60 anos. Possuidora de uma confortavel estabilidade financeira e de uma area de
aproximadamente 20 mil metros quadrados, a familia decidiu empreender no ramo

educacional, com a construcdo da EF, tendo como foco o publico infantil e jovem.

O patriarca e fundador da EF e da FFC, o Sr. Antbnio, na época com 73 anos, ap0s viagem
por lIsrael, onde observou a arquitetura regional, principalmente de kibutz locais, teve forte
motivacao e inspiracdo para construir a escola de sua familia. Com o seu retorno ao Brasil,
reuniu-se com os dois filhos homens (ambos casados, com filhos e estaveis financeiramente),
apresentou a idéia e imp6s uma condicdo decisiva: a de iniciar o empreendimento apenas se

os dois filhos aceitassem ser sdcios com ele na escola.

Com a concordancia de todos, em 1993 iniciou-se a construcdo do predio na area e com
capital da familia, tendo como inspiracdo a arquitetura israelense. Apds um ano do inicio da
construgdo, no ano de 1994, foi inaugurada a EF com turmas da educagéo infantil ao ensino
fundamental. Em 1995, foi instituido o ensino médio €, no ano seguinte, o pré-vestibular.

Ao longo dos anos e com o trabalho coletivo da familia, a EF foi-se consolidando,
transformando-se em referéncia no municipio onde atuava, contribuindo para o crescimento
da comunidade local. Vale ressaltar que, mesmo com sua avancada idade, o Sr. Antonio,
apesar de ndo atuar na gestdo do empreendimento, decidiu fixar residéncia nas instalacbes da
Instituicdo, para monitorar com maior proximidade as atividades operacionais. A presenca
diaria do Sr. Antonio era vista por todos na Instituicdo como positiva e fundamental para a

consolidacédo da EF.

No ano de 2000, motivados pelo processo de massificacdo da educacgdo superior e pela prépria
demanda interna para esse tipo de nivel educacional, os socios familiares decidiram criar a
FFC. Tendo em vista as especificidades desse nivel educacional e as caracteristicas das IESSs,
aproveitaram a estrutura da EF, que possuia personalidade juridica e tinha como sécios o Sr.
Antbnio e os filhos Marcos e Eduardo, para constituir a estrutura de propriedade, ou seja, a
entidade mantenedora. Apos aproximadamente um ano de tramitacdo dos processos no MEC

e avaliacdo das condicdes de oferta por parte das Comissdes de Especialistas, em 2001 a FFC
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foi credenciada como entidade mantida (representante da estrutura de direcdo), ficando

responsavel pela prestacdo de servi¢os educacionais em nivel superior.

Quase quatro anos apds o0 seu credenciamento, a FFC hoje passa por um processo de
expansao, por meio da abertura de novos cursos de graduacdo e da atuagdo em outros niveis
da educacdo superior, como é o caso da pés-graduacdo. Ja se encontram autorizados pelo
MEC aguardando apenas a publicacdo de Portaria os cursos de Direito e Sistema de

Informacédo, além do Instituto Superior de Educacéo, que oferece o Curso Normal Superior.

Motivada pelo crescimento continuo, tanto da EF quanto da FFC, a familia tem projetos de
ampliacdo da atual sede, de abertura de novos cursos, principalmente em &reas ainda ndo

contempladas pela Instituicéo.

6.3.1.2 Consideracdes Analiticas

A histéria da FFC é um caso cléassico de empresa familiar na fase inicial do seu ciclo de vida.
Percebe-se inicialmente que essa Instituicdo estd perfeitamente adequada a perspectiva
conceitual de empresa familiar (DONELLEY, 1964; CHANDLER, apud CHURCH, 1993) e
ao modelo conceitual M3C (GERSICK et al., 1997).

No que se refere ao M3C, a FFC apresenta todas as posi¢cbes do modelo, com excecdo das
posicBes de nimero 2 (proprietario, ndo familiar e ndo gestor) e de nimero 5 (proprietario,
gestor, nao familiar) (GERSICK et al., 1997).

Quanto ao ciclo de vida, a FFC, apesar de ser considerada uma empresa no inicio, apresenta-
se numa fase hibrida, ja que ndo pode ser reconhecida como uma empresa do proprietario
fundador, nem como uma empresa familiar crescendo e evoluindo — sociedade de irmé&os
(GERSICK et al., 1997), tendo em vista a presenca do Sr. Antonio como fundador e dos dois
filhos como sécios. O Sr. Antonio, apesar de ser o fundador, ocupa a posi¢cdo de numero 4 do
M3C (proprietario, familiar e ndo gestor); os dois filhos ocupam a posi¢cdo de namero 7
(proprietéario, familiar e gestor): Marcos, o diretor académico, representa a estrutura de
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direcdo (entidade mantida), pela qual € responsavel, Eduardo, o presidente da entidade
mantenedora, representa a estrutura de propriedade e de familia (GERSICK et al., 1997), pela
qual é responsavel. Percebe-se que, em virtude de a IES encontrar-se em uma fase hibrida do
ciclo de vida e de o Sr. Antbnio ndo ocupar posicdo de gestdo, a Instituicdo ndo tem
preocupacdes com o planejamento do processo sucessorio (LEONE, apud CAPELAO, 2000).

Mesmo ndo havendo uma preocupacao explicita quanto a sucessdo, percebe-se que, no
momento, a opcdo dos familiares em relacdo a FFC €é pela sucessdo do tipo familiar
(OLIVEIRA, 1999).

O fato de os irmdos ocuparem 0s principais cargos da Instituicdo revela que a gestdo
universitaria ndo é profissionalizada. Os critérios que 0s conduziram a essas posi¢oes estdo
mais relacionados ao fato de serem familiares e proprietarios do empreendimento, do que as
caracteristicas da profissionalizagdo (CHANDLER, 1962, 1977; REED, 1997; PARKIN,
1979; LODI, 1993).

6.3.1.3 A IES na Atualidade

Para a identificagdo das caracteristicas da IES na atualidade, utilizou-se a Metodologia de

Diagnostico Institucional, que contempla nove dimensdes, apresentadas a seguir.

= Posicdo no Setor Educacional Superior

Em outubro de 2005 estavam cadastradas no INEP/MEC 102 IESs privadas do Espirito Santo,
55 na macrorregido e 7 na microrregido de atuacdo da FFC. Segundo o Censo de 2003,
estavam matriculados no Espirito Santo 75.738 alunos, 32.734 na capital e 43.004 no interior.
Como os dados do Censo ndo consideram a presenca da macrorrregido metropolitana onde
esta instalada a sede da FFC, somente € possivel considerar os dados estaduais. Nesse sentido,
constata-se que as matriculas da Instituicdo representam menos de 1% do total, 0 que permite

afirmar que a sua posi¢do no setor ndo é relevante.
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= Atividades Desenvolvidas

A FFC atua apenas na atividade de ensino, por meio da oferta de dois cursos de graduacdo. Ha
um projeto de implantagdo dos primeiros cursos de pds-graduacéo lato sensu — especializacao.
As atividades de pesquisa e extensao ndo foram observadas na Instituigéo.

=  Meio Ambiente

Comparando-se os dados demograficos do IBGE com os do Censo Educacional de 2003,
percebe-se que o contexto da Grande Vitéria e do municipio sede da FFC é paradoxal,
revelando, de um lado, oportunidade de investimentos na area e, de outro, um cenario de
saturacdo. Considerando-se que apenas 3,36% da populacdo da Grande Vitéria e 0,63% da
populacdo do municipio sede da FFC se encontram matriculados em cursos de graduacao, e
que o nimero de alunos matriculados no ensino médio é quase o dobro do nimero de alunos
matriculados em cursos de graduacdo na Grande Vitoria e € oito vezes maior no municipio
sede da FFC, pode-se concluir que o setor educacional superior capixaba se revela como
oportunidade de investimentos nesse segmento, ja que ha um elevado contingente de pessoas

ainda ndo graduadas.

Porém, ao se observarem os dados especificos da educacao superior, percebe-se a presenca de
ociosidade de vagas, ja que, tanto na macrorregido como na microrregido, apenas um pouco

mais da metade das vagas ofertadas é preenchido.

Em grande parte, essa situacdo paradoxal presente nos dois contextos, qual seja, excesso de
alunos ndo graduados de um lado e vagas no ensino superior sobrando de outro, justifica-se
em razdo de a oferta de vagas ser predominante no setor privado. Pode-se dizer, portanto, que
h& necessidade de consumo desse tipo de servico, porém, essa necessidade nao se converte em
demanda (CASTRO, 1983), em virtude da falta de condigdes financeiras da populagdo para

arcar com as despesas com a educacdo superior, bem como da falta de fonte de financiamento.
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= Tecnologia

Apesar de a FFC possuir software de controle académico e financeiro, o sistema nédo é
utilizado em sua plenitude, em funcdo de ndo estar integrado. Como a Instituicdo ainda esta
no inicio de suas atividades, a gestdo universitaria ainda se processa, em boa parte, por
controle manual, o que torna o software desnecessario, jA& que 0 processamento das
informacdes se d& de maneira parcial, 0 que compromete a confiabilidade dos relatorios

gerenciais.

=  Mercado

Apesar de a FFC nédo gerenciar as informagdes socioecondmicas de seus alunos de forma
sistematica, os gestores familiares percebem que os seus principais clientes sdo pessoas da
classe média e média baixa, que trabalham durante o dia e residem no municipio sede da
Instituicdo. Os dirigentes estdo fazendo intenso trabalho de base com os alunos do ensino
médio da EF, que sdo os principias clientes em potencial da FFC, no intuito de reter esses

alunos na Instituicdo, porém, no nivel superior.

As principais concorrentes sdo as seis IESs com sede no mesmo municipio, porém o
atendimento personalizado e o ambiente familiar na FFC s&o vistos como um diferencial em
favor da captacdo de novos alunos e da retengdo dos ja existentes. A participacdo da FFC no
mercado de atuacdo ndo € aferida pela Instituicdo, porém, intuitivamente, os gestores

acreditam que ela esteja entre as trés primeiras instituicdes do municipio.

= Estrutura Organizacional

A entidade mantenedora da Instituicdo (EF) é pessoa juridica de direito privado, com
finalidade lucrativa, formada por trés socios familiares (pai e dois filhos). Exerce, na
educacdo bésica (educacdo infantil, ensino fundamental e ensino médio), atividades
educacionais devidamente autorizadas pelos 6rgdos da administracdo publica do estado do

Espirito Santo. A EF possui apenas uma Instituicdo mantida: a FFC.
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A entidade mantida € a FFC, ja caracterizada anteriormente. Constitui-se de uma direcao geral
e duas coordenacdes de cursos. Duas novas coordenacgdes de cursos estdo sendo instituidas em
funcdo da autorizacdo dos cursos de Direito e de Ciéncia da Computacdo. A secretaria e a
biblioteca funcionam como 6érgéos de apoio a direcdo geral. O principal cargo da estrutura de
propriedade € ocupado por um dos socios familiares da entidade mantenedora.

A mantenedora e a mantida tém estatutos e regimentos proprios, porém ndo ha um
organograma formal institucionalizado para a descricdo, composicao e funcdes dos 6rgdos da
estrutura organizacional. Na prética, o0 que se percebe € que a informalidade regula as relacdes
institucionais, de modo que cada um dos atores sociais pertencentes as estruturas se posiciona

segundo as orientagdes dos gestores familiares.

Percebe-se a auséncia de 6rgdos colegiados (conselhos superiores) para a tomada de decisfes
estratégicas, caracterizando o que Dyer (1986) enfatiza em relacdo a atuagdo de familiares
proprietarios e fundadores na primeira fase do ciclo de vida da empresa familiar. Esses atuam
como 0s unicos responsaveis pela gestdo do empreendimento familiar, sem a interferéncia de

gestores profissionais.

Em decorréncia da presenga e da supervisdo direta da familia nas atividades nos niveis
estratégico, tatico e operacional, o processo decisorio é centralizado nos trés familiares, e as
praticas gerenciais apresentam baixo nivel de formalizacdo. Uma das principais caracteristicas
da gestdo ndo profissionalizada é a adocdo da tomada de decisdo intuitiva (CHANDLER,
1962, 1977; REED, 1997; PARKIN, 1979; LODI, 1993).

Nesse contexto, de certa forma, em razdo do tipo de IES (faculdade isolada) e da fase do ciclo
de vida (empresa familiar no inicio, porém, numa fase hibrida) em que a gestéo € tipicamente
familiar, a FFC ndo se configura como uma burocracia profissionalizada, configuracao tipica

de instituicBes com estrutura e dindmica mais complexas, como € o caso das universidades.

= Estratégia Institucional

Como a FFC ainda é uma Instituicdo no inicio, em busca da consolidacdo no setor, percebe-se
gue ndo tem uma estratégia institucional bem definida. Porém, devido ao contexto
sociopolitico, econdbmico e educacional do municipio, observa-se nela uma tendéncia a

adocdo da estratégia competitiva genérica de lideranca de custos (PORTER, 1986, 1989).
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Os precos e os valores praticados pela Instituicdo sdo significativamente menores do que a
média dos praticados por outras instituicdes da Grande Vitdria. A mensalidade dos alunos e o
valor de hora/aula pago aos professores sdo inferiores aos praticados pelo mercado: essa é a

base de sustentacédo da estratégia de lideranga de custos.

= Estilos Gerenciais

O estilo gerencial da FFC é o da classica empresa familiar em fase inicial, ou seja, supervisdo
direta dos donos (familiares), centralizagcdo do processo de tomada de decisdo, pouco staff de
suporte, minima diferenciacdo entre os érgdos de gestdo institucional, pequena hierarquia,

processo de tomada de decisdo intuitivo e paternalismo.

= Politicas de Recursos Humanos

A FFC conta com 57 funcionérios no total, sendo 37 professores e 20 técnico-administrativos.
Observa-se uma relacdo de 19,49 alunos por professor, de 36 alunos por técnico-

administrativo e de 12,63 alunos por funcionario, concernente a forca total de trabalho.

Em comparacdo com a média nacional das faculdades privadas brasileiras, a FFC apresenta
uma relagdo aluno x professor, aluno x técnico-administrativo e aluno x forca total de trabalho
significativamente superior a da média nacional, que é de 13,31, de 18,67 e de 7,77

respectivamente.

Esses indicadores sdo considerados pelos gestores familiares como compativeis com o porte e
a estrutura institucional da FFC nesta fase do ciclo de vida. Mesmo assim, consideram-se
elevados os indicadores institucionais, revelando sobrecarga de servigo para os professores e
para os funciondrios técnico-administrativos. Em grande parte, esse contexto da politica de

recursos humanos viabiliza a estratégia competitiva genérica de lideranca de custos.

Poucos sdo os professores com titulacdo de mestre e doutor em programas de pds-graduacéao
credenciados pela CAPES, porém h& um elevado numero de especialistas. Apesar de néo

possuir um efetivo plano de carreira docente e técnico-administrativo nem um plano de cargos
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e salarios, informalmente e sem um critério bem definido a Instituicdo oferece algum tipo de

ajuda e de auxilio aqueles professores que desejam melhorar a sua qualificacdo docente.

6.3.1.4 A Governancga Corporativa

Enfocam-se nesta secdo aspectos relacionados a configuracdo de governanca corporativa
(WILLIANSON, 1996; CADBURY, 1998; FAN, 2001) presente no caso da FFC, em termos

das articulacdes politicas que envolvem o relacionamento entre a mantenedora e a mantida.

Para descrever e analisar a configuragéo de governanca corporativa presente na FFC, optou-se
por utilizar, além do referencial tedrico desenvolvido na tese, as trés dimensdes analiticas de
IESs do tipo familiar desenvolvidas com base na visdo e na experiéncia dos especialistas em
educacdo superior: a legal (determinada pela legislacdo educacional brasileira), a pratica
(relativa as praticas gerenciais e ao cotidiano da Instituicao) e a ideal (abstraida da experiéncia
do autor e dos especialistas em educacao superior).

Na dimensdo legal, a FFC organiza-se por meio da dissociacéo entre entidade mantenedora e
entidade mantida, atendendo a legislacdo educacional brasileira em vigor. Como esse € um
requisito juridico essencial para credenciamento de um empreendimento educacional como a
IES pelo MEC, todos os empreendimentos dessa natureza, pelo menos na dimensao legal,

organizam-se assim.

Na dimensdo pratica, a FFC articula-se por meio da sobreposicdo da mantenedora e da
mantida. Dos trés familiares socios da mantenedora, um assume posicdo de comando na
mantida. Trata-se de Marcos, que ocupa a posi¢do 7 do M3C (proprietario, familiar e gestor)
na mantenedora e assume também o cargo de diretor académico da FFC. Na sua funcdo,
Marcos utiliza racionalidade (WEBER, 1991; MANNHEIM, 1942; HABERMAS, 1990) e
relacbes de poder (WEBER, 1992, 1994; FOUCAULT, 1982, 2001) para defender os
interesses comuns dos socios da mantenedora no ambito da gestdo da entidade mantida
(SROUR, 1998; MORGAN, 1996; DAHENDOREF, 1982).
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Essa forma de articulacdo demonstra a intencionalidade em preservar e manter a gestdo da
FFC sob o controle da mantenedora e, assim sendo, sob o controle da familia proprietéaria do
empreendimento educacional, mesmo que esse procedimento, na pratica, seja contraditério a

dimenséo legal e acabe por caracterizar a sobreposi¢do da mantenedora e da mantida.

Esse aspecto organizacional presente no caso da FFC caracteriza-se como formalismo
(RIGGS, 1964), ou seja, a discrepancia entre a conduta concreta e a norma prescrita que se
supde regula-la. Na visdo de Fred W. Riggs, em razdo do formalismo, 0 comportamento
efetivo das pessoas ndo observa as normas estabelecidas que a ele correspondem, sem que

Isso culmine em sangGes para os infratores.

Do ponto de vista conceitual, esse formalismo apresenta-se como uma oposi¢do ao realismo.
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, nesse caso, a governanca

corporativa.

Cabe aqui registrar, como defende Riggs (1964), que o formalismo se apresenta em todas as
sociedades, sendo residual nas sociedades concentradas (aquelas dotadas de uma s6 estrutura
com funcionalidade difusa) e nas sociedades difratadas (aquelas dotadas de diversas estruturas
com funcionalidade especifica), e dominante nas sociedades prismaticas (aquelas que

representam o ponto médio entre esses dois tipos de sociedade).

Nessa perspectiva, as sociedades concentradas sdo mais primitivas, enquanto as sociedades
difratadas sdo mais evoluidas e avancadas. J& as sociedades prismaticas sdo intermediarias
entre o primitivo e o avangado. As sociedades prismaticas, de que se pode citar como exemplo
a sociedade brasileira, sdo caracterizadas pelo alto grau de heterogeneidade: nelas coexistem o
velho e 0 novo, o0 antigo e 0 moderno, o atrasado e o avangado tecnologicamente, o rural e 0

urbano.

A razdo de o formalismo ser dominante nas sociedades prismaticas reside na circunstancia de
sua dependéncia em relacdo as poténcias industriais do Ocidente. Na visdo de Riggs (1964),
uma das raizes do formalismo esta na adogdo de modelos e conceitos tomados de uma ordem
social mais refratada (presente nas sociedades difratadas) pelas sociedades prismaticas (menos
evoluidas). Esses modelos (tipicos das sociedades difratadas) pressupdem a existéncia de uma

estrutura formal, sob aspectos econémicos, administrativos e politicos, que, na pratica, ainda
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ndo foi desenvolvida na sociedade prismatica (que absorve o modelo), culminando na

discrepancia de conduta entre o efetivo e o formal.

No que tange a histdria da implantacdo da educacdo superior no Brasil, desde 0s primeiros
anos do periodo republicano, como enfatiza Cunha (1988, 2000), buscaram-se, inicialmente
nos modelos francés e aleméo, e, mais tarde, no modelo norte-americano, as inspira¢des para
a construcdo do modelo de instituicdo universitaria brasileira. Esse contexto, observado na

educacdo superior do Brasil, justifica em grande parte a presenca do formalismo.

Vista a perspectiva do formalismo, pode-se afirmar que, no caso da FFC, a configuracdo de
governanga corporativa apresenta alto grau de formalismo, ou seja, na préatica, a mantenedora
e a mantida operam de forma amplamente sobreposta, como se fossem uma so, apresentando

elevada discrepancia em relacdo ao imperativo legal que determina a dissociacao entre elas.

Analisando comparativamente a dimensdo pratica da FFC e a dimensdo ideal em suas trés
subdimensdes analiticas, pode-se afirmar que (1) entidades mantenedoras e mantidas sdo uma
s0, com unidade de comando, ndo cumprindo efetivamente seus objetivos e suas finalidades
individuais, conforme enfatizado pelos especialistas; (2) no que se refere a estrutura
organizacional e institucional, mantenedora e mantida, embora possuam estatuto e regimento
proprios (inclusive aprovados pelo MEC), na pratica ndo possuem organogramas formais, o
que caracteriza uma dindmica institucional Unica, em que assuntos da mantenedora sdo
tratados e decididos no contexto da mantida, e vice-versa, sem nenhum formalismo e
distincdo dos espagos organizacionais; (3) os principios, as praticas e os resultados da
governanga corporativa contemplados pela dimensdo ideal s&o aspectos totalmente
desconsiderados na pratica, ja que, em razdo de praticas amadoras, paternalistas, intuitivas e
da ndo-profissionalizacdo da gestdo, questdes como transparéncia e livre acesso as
informacdes, equidade e prestacdo de contas e atengdo aos principais stakeholders
institucionais (dentre eles podendo-se destacar o corpo docente e discente da Instituicdo) ndo

fazem parte da dindmica institucional.

Dessa forma, pode-se afirmar que, na pratica, a dinamica institucional da FFC se distancia por
completo da dimensdo ideal de IES familiar, em suas trés subdimensGes. Em termos da
subdimensao governanca corporativa, na pratica, a FFC articula-se como uma entidade Unica,

como se ndo houvesse distingdo e fronteira entre a mantenedora e a mantida. Nesse aspecto
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em particular, os especialistas enfatizam a dissociacdo entre essas duas entidades, como

fundamental e determinante para assegurar a autonomia e a interdependéncia entre elas.

Analisando sob uma outra perspectiva, percebe-se que a pratica institucional da FFC se
aproxima do modelo Dbrasileiro de governanca corporativa (KORN/FERRY
INTERNATIONAL; MCKINSEY & COMPANY, 2002; ANDRADE; ROSSETTI, 2004).
Caracteristicas como alta concentragdo da propriedade acionaria (de natureza familiar),
utilizacdo do capital e do patrimdnio préprio da familia como principal fonte de
financiamento, controle baseado na propriedade, sobreposi¢do entre a propriedade e a direcdo
e inexisténcia de conflito de agéncia fazem-se presentes no contexto da FFC.

A respeito do conflito de agéncia, vale considerar que, em razdo de o Sr. Anténio estar em
idade avancada, €& provavel que, apds 0 processo sucessOrio, a propriedade do
empreendimento se pulverize com a entrada de novos sécios e, em decorréncia, surjam

conflitos de agéncia entre acionistas majoritarios e minoritarios.

De certa forma, a FFC estrutura-se como uma pequena empresa privada do inicio do século
XX, cuja propriedade era tida como individual e ndo dissociada da direcdo (BERLE;
MEANS, 1984). Operando assim, a Instituicdo preserva apenas os interesses exclusivos dos
proprietarios familiares, ndo resguardando os interesses de demais stakeholders, como, por

exemplo, os dos corpos docente e discente da Instituicao.

Essa pratica institucional na FFC, em que mantenedora e mantida se sobrepdem, é descrita

por Marcos, diretor académico da Instituicao.

“Inicialmente n6s comegcamos com uma escola de primeiro e segundo grau e, depois de um
tempo, € que nds decidimos entrar no ensino superior... No inicio, quando decidimos montar
a faculdade, n6s pouco conheciamos 0s procedimentos no ensino superior, a questdo da
mantenedora e da mantida, a autonomia da mantida, o relacionamento com o MEC e outras
coisas mais... Como tem uma exigéncia do MEC para a distin¢cdo entre mantenedora e
mantida, nds decidimos utilizar a Escola Familiar como mantenedora e criar a Faculdade
Familiar, que é a mantida... N6s somos em trés socios, eu, 0 meu irmao e o nosso pai. Como
o Sr. Antdnio j& possui uma certa idade, n6s decidimos dividir as atribuicdes entre eu e o
Eduardo... Como eu ja tomava conta da administracdo da escola, passei a assumir a direcéao
académica da faculdade, e o Eduardo ficou responsavel pela parte financeira da

mantenedora.”
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Em sua narrativa para explicitar a dinamica institucional da FFC, Marcos argumenta que a
primeira experiéncia no ramo educacional foi com a EF, que atua na educacdo basica. Essa
escola, criada em 1994, veio gradativamente consolidando-se no municipio em que esta
instalada e se tornou uma referéncia na regido. A administracdo da escola contava com uma
divisdo de trabalho entre os irmdos Marcos e Eduardo. Marcos era responsavel pela parte
académica (selecdo de coordenadores e de professores, secretaria e outros), enquanto Eduardo

se responsabilizava pela parte financeira (investimentos, fluxo de caixa e outros).

Apobs a consolidacdo da escola e da marca institucional, em 2000 os socios decidiram
expandir o campo de atuacdo da educacdo basica para a educacdo superior. A falta de
experiéncia e as diferencas de procedimentos na adogdo desses dois niveis educacionais
ocasionaram algumas dificuldades para os sécios familiares, uma vez que, enquanto todo o
tramite processual para a educagdo bésica se desenvolve em nivel estadual, para a educagéo
superior os procedimentos se ddo em nivel federal. Essa distancia, além de ser mais onerosa,

gerou uma certa inseguranga aos socios instituidores.

A necessidade de constituir uma mantenedora e uma mantida para atuar na educacao superior
foi resolvida por meio da transformacdo da EF em entidade mantenedora da Faculdade
Familiar. Como a experiéncia dos socios familiares na gestdo da escola era de dividir o
académico e o financeiro entre Marcos e Eduardo respectivamente, essa pratica acabou por
ser reproduzida no contexto da Faculdade Familiar vista como uma IES credenciada pelo
MEC. Assim, Marcos assumiu a direcdo académica da FFC (mantida) e Eduardo, a
presidéncia da EF (mantenedora).

A argumentacdo apresentada por Marcos na primeira pessoa do plural enfatiza valores e
interesses coletivos ao invés de individuais. Essa forma de articulacdo do discurso explicita
que Marcos pensa a IES familiar de forma ampla e coletiva, ou seja, pensa na Instituicdo, na

familia e nas pessoas dos familiares.

Embora de forma néo elaborada, Marcos revela o agir intencional, no sentido de sobrepor
mantenedora e mantida, ao dividir o comando das duas entidades com o irmdo. Dessa forma,
os interesses de propriedade, de familia e de direcdo tornam-se convergentes, ao serem
tratados de forma conjunta pelos irméos.
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Questionados sobre a pratica da governancga corporativa, os entrevistados Marcos e Eduardo
demonstraram desconhecer o fendmeno organizacional. A fala de Marcos sintetiza esse

posicionamento.

“Na realidade, eu ainda ndo vi nada nesse sentido; acredito que seja algo mais voltado para
grandes empresas e ndo para uma faculdade pequena como a nossa... Uma faculdade como a
nossa, para sobreviver, precisa ser gerenciada pelos proprios donos. Ndo ha recursos
suficientes, o nimero de alunos ainda é pequeno e nds temos que saber o quanto investir e

onde, para ndo comprometer o negocio.”

Mesmo sem conhecimento sobre o assunto, Marcos explicita em sua fala que essa temética
deve estar associada a situacdo das grandes corporagdes. O argumento de Marcos sobre a
necessidade de uma instituicdo de pequeno porte ser gerenciada pelos proprietarios, em parte
se fundamenta no fato de a principal fonte de financiamento da Instituicdo ser o capital e 0

patriménio préprio dos familiares.

Na sua visdo, uma Instituicdo como a FFC deve ser gerenciada pelos proprietarios porque séo
eles os financiadores do empreendimento e sabem onde, quando e quanto deve ser investido.
Agindo dessa forma, Marcos defende a idéia de que propriedade e diregdo devem estar

sobrepostas e sob o comando e o controle de familiares.

Na pratica, Marcos demonstra ter no¢ao do que significa o relacionamento entre propriedade e
direcdo, e como esse relacionamento pode interferir no processo politico da Instituicdo e na
gestdo universitaria. Ficou implicito que foi em nome dessa nogdo que optaram por distribuir
0s principais cargos das duas entidades entre si, como forma de preservarem 0s seus interesses

coletivos.

Em sintese, a configuracdo de governanca corporativa presente na FFC, em termos dos fatores

de diferenciacdo, assim se apresenta:

»= Fonte de financiamento — A fonte de financiamento predominante € o capital e o

patrimdnio proprio da familia proprietaria do empreendimento familiar.

» Propriedade e forma de controle — A propriedade estd concentrada nas maos da
familia Borba, que exerce total controle das operagdes da institui¢do, inclusive no

ambito da mantida por meio da interferéncia da mantenedora.
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Relacionamento entre a mantenedora e a mantida — A mantenedora e a mantida

estdo sobrepostas.
Conflitos de agéncia — Nao héa conflitos de agéncia.

Protecdo legal a sdcios instituidores minoritarios — N&o é cabivel no caso, por ndo

haver sécios minoritarios.

Atuacao do conselho mantenedor — Ndo ha conselho mantenedor.
Atuacao do conselho de familia — Nao ha conselho de familia.
Atuacédo do conselho de direcédo — Nao ha conselho de direcéo.

Liquidez da participacéo societdria — A liquidez da participagdo societaria é baixa,
ja que ha apenas trés socios instituidores familiares, o que resulta em pouca

atratividade para investidores externos.

Forcas de controle atuantes — As principais forcas de controle séo internas e estdo

vinculadas aos interesses dos socios instituidores familiares.

Governanca corporativa como pratica — A governanca corporativa como modelo de

gestdo ndo pbde ser considerada em razao do elevado grau de formalismo.

Abrangéncia do modelo praticado — O fendmeno da governanga corporativa
aproxima-se do modelo brasileiro de governanca corporativa, porém de forma

incipiente, sem apresentar todas as caracteristicas desse modelo.
Institucionalizacdo do orcamento anual — N&o constitui uma pratica da Instituicéo.

Institucionalizacdo do PDI — Como o PDI é uma exigéncia legal para que as IESs
credenciadas como faculdades isoladas, como é o caso da FFC, possam solicitar a
criacdo de novos cursos a0 MEC, a Instituicdo possui um PDI, porém néo

institucionalizado.

Institucionalizagio da avaliagdo institucional — A Instituicdo ainda ndo possui um
projeto de avaliacdo institucional, embora essa préatica seja uma exigéncia legal do
MEC.
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= Adocdo de principios de governanca corporativa — Ha total assimetria de
informacdes em favor dos sécios instituidores familiares, que ndo socializam as
informacBes para os demais stakeholders institucionais. Sem acesso a informacoes

institucionais, os principios de governanca corporativa ndo séo totalmente atendidos.

= [Interesses dos stakeholders institucionais — Os Unicos stakeholders com interesses

resguardados s@o 0s socios instituidores familiares.

Constata-se dessa forma que, na FFC, a governanca corporativa, como fenémeno
organizacional proprio desse tipo de instituicdo, tem como caracteristica o formalismo
(RIGGS, 1964), com a intencdo evidente de resguardar os interesses dos socios instituidores
familiares bem como os da familia proprietaria do empreendimento educacional superior.
Como o investimento e o risco do negocio sdo da familia empreendedora, apenas 0s interesses

desse grupo social sdo tratados prioritaria e quase que exclusivamente.

6.3.1.5 A Governanca Corporativa e a Interferéncia na Gestdo Universitaria

A dindmica institucional e a governanca corporativa presentes na FFC, com caracteristicas de
concentracdo da propriedade, controle do empreendimento nas mé&os de trés acionistas
familiares, principal fonte de financiamento advindo de recursos proprios (capital e
patrimoénio), sobreposi¢cdo da propriedade e da direcdo e inexisténcia (pelo menos no
momento atual) do conflito de agéncia, seja do tipo majoritario e minoritario seja do tipo
propriedade e direcdo, demonstram-se adequadas para ser estudadas, tendo como instrumento
analitico o Modelo do Processo Politico e de Governanca Corporativa da IES Privada do Tipo

Familiar.

Focalizam-se aqui os aspectos fundamentais da gestdo universitaria (COLOSSI, 2004),
envolvendo a estrutura, o funcionamento e 0 comportamento das pessoas e dos grupos que

atuam na FFC.
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A governanca corporativa, em sua forma peculiar ao contexto da FFC, faz com que a estrutura
organizacional gravite em torno de dois familiares, Marcos e Eduardo, um ocupando o poder
e 0 comando central na mantida e o outro, na mantenedora; um, responsavel pelo ensino, por
priorizar investimentos em infra-estrutura, biblioteca e corpo docente, expansédo da faculdade
por meio da abertura de novos cursos; outro, responsavel pela administracdo financeira do

empreendimento que viabilizara recursos aplicados na faculdade.

A respeito dos aspectos financeiros da gestdo universitaria da FFC, Eduardo, que é presidente

da mantenedora, informou:

“A questdo financeira da FFC esta intimamente ligada a EF. Na realidade, existe um caixa
unico para arrecadar os recursos financeiros e para arcar com as despesas. Como a escola é
mais antiga e possui mais alunos, atualmente a escola financia e viabiliza a faculdade, mas

esperamos que essa situacao se reverta e a faculdade possa se financiar sozinha.”

Observa-se que, financeiramente, a mantenedora (EF) e a mantida (FFC), na pratica, se
encontram totalmente associadas e sobrepostas, operando com um caixa Unico e sob a
geréncia de Eduardo. Na condi¢cdo de mantenedora, a EF é proprietaria das instalacdes fisicas
que sdo utilizadas pela escola nos turnos matutino e vespertino e, no turno noturno, pela
faculdade. Em virtude de a escola ser mais antiga, estar consolidada e ser uma referéncia na
regido onde atua, ela viabiliza financeiramente o funcionamento da faculdade. Com mais
alunos e, portanto, com maior receita, a escola assume todos os custos com implantacdo e
manutencdo das instalagdes fisicas e capacidade instalada, deixando praticamente para a
entidade mantida a responsabilidade pelos custos operacionais relativos a folha de pagamento
da FFC.

O entrevistado demonstra otimismo em relacdo ao crescimento e a expansdo da FFC, ao
considerar que a Instituicdo possa angariar receitas que suportem Seus custos sem a

necessidade de captar recursos na EF.

De certa forma, essa maneira de gerenciamento faz com que, em termos da racionalidade, dos
interesses e das relacdes de poder, Eduardo atue pela I6gica da maximizacdo de resultados
institucionais, resguardando dessa forma os interesses coletivos da familia proprietaria do

empreendimento.
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Analisando-se a fala de Eduardo, percebe-se que, em suas atividades na Instituicdo, seu agir
racional estd orientado ao éxito e a fins especificos, quais sejam, a maximizacdo dos
resultados financeiros, o equilibrio financeiro da FFC, ou seja, que sua despesa seja pelo
menos igual a sua receita e o retorno sobre o capital investido pela familia no
empreendimento. Essa forma de racionalidade pode ser identificada como instrumental
(WEBER, 1991), funcional (MANNHEIN, 1942) e estratégica (HABERMAS, 1990).

Tendo como fundamento essas racionalidades, Eduardo, envolvido no contexto institucional,
participa do processo politico em que decisdes sdo tomadas, motivadas por demandas internas
e externas, com o0 apoio de uns e resisténcia de outros, satisfazendo ou contrariando interesses
coletivos e individuais (SROUR, 1998). Esse processo politico pode ser ilustrado por meio de
um caso vivenciado por Eduardo no contexto de suas atividades institucionais, como ele

mesmo revela:

“Alguns professores tinham o desejo de que a faculdade desse apoio financeiro para que eles
fizessem mestrado fora. Isso parecia interessante, porém representaria um custo que nds nao
poderiamos assumir. Além do mais, n6s ndo teriamos a garantia de que eles iriam ficar na
escola. Depois de alguma discusséo, resolvemos ndo dar esse apoio e informar que a escola
gostaria que eles fizessem 0 mestrado e que continuassem na escola, mas nao iriamos apoia-

los financeiramente.”

Percebe-se aqui um caso classico que ocorre no inicio de toda Instituicdo, principalmente nas
familiares. Como a Instituicdo é pequena e familiar, fica mais facil identificar onde estd o
centro do poder institucional, ou seja, quem tem poder de decisdo. ldentificado esse centro de
poder, os profissionais que lecionam em instituicdes como a FFC (na maioria das vezes sdo
professores fundadores), logo que percebem o crescimento e a solidificacdo da Instituicéo,
procuram ampliar a sua forma de participacdo institucional. Para isso é fundamental possuir

qualificacdo docente, pelo menos o titulo de mestre.

Essa qualificacdo docente, via de regra, pode ser vista sob duas éticas fundamentais: a do
professor (interessado em se qualificar, recebendo o apoio financeiro e institucional) e a da
Instituicdo (que recebera, apos dois, trés ou até quatro anos, o professor qualificado, com o
qual teve um dispéndio financeiro sem a garantia de dedicacdo do professor a Instituicao).

Essa situacdo faz surgir um cam